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Diplomsko delo obravnava razvoj Kaplan in Norton sistema v podjetje Swaty. Pri tem 
je proučevan problem o ustreznosti podatkovnih virov za vzpostavitev metode 
uravnoteţenega sistema kazalnikov. Ta metoda poslanstvo in strategijo pretvarja v 
cilje in kazalnike. Namen raziskovalnega dela je izmeriti uspešnost poslovanja v 
obravnavanem podjetju in predlagati kazalnike za štiri najpomembnejše vidike 
poslovanja in sicer: finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih 
poslovnih procesov ter vidik učenja in rasti. V diplomskem delu je poleg 
deskriptivnega pristopa in metode deduktivnega sklepanja uporabljena še empirična 
metoda. Kot raziskovalni instrument je uporabljena anketa o zadovoljstvu kupcev in 
anketa o zadovoljstvu zaposlenih. Sklepne ugotovitve so, da podjetje posluje 
uspešno, vendar premalo namenja pozornost nefinančnim kazalnikom. 
 
Ključne besede: delniška druţba, uravnoteţeni sistem kazalnikov, strateško 
usmerjena organizacija, merjenje uspešnosti poslovanja, strateški management, 





























The thesis discusses the development of Kaplan and Norton's system in the Swaty 
company. In the framework of this system the problem of adequacy of data sources 
for establishing the balanced scorecard method is being studied. This method is 
converting the mission and the strategy into goals and indicators. The purpose of this 
thesis is to measure the efficiency of business operations in previously mentioned 
company and propose four most important aspects of the company's business - 
financial, customer, internal business processes, learning and growth. Besides 
descriptive approach and deductive method empirical method is being used. As a 
research instrument surveys of costumer contentment and employee contentment 
were carried out. The main finding is that the company is successful, but pays less 
attention to non-financial indicators.  
 
Key words: stock corporation, balanced scorecard, strategically oriented organization, 
measurement of the efficiency of business operations, strategic management, 































POVZETEK ...................................................................................................... ii 
SUMMARY ..................................................................................................... iii 
1 UVOD ....................................................................................................... 1 
1.1 NAMEN IN CILJ DIPLOMSKEGA DELA ................................................................... 3 
1.2 METODE PROUČEVANJA IN DELA ......................................................................... 3 
1.3 STRUKTURA DELA .................................................................................................... 3 
2 PREDSTAVITEV PODJETJA ...................................................................... 4 
2.1 ZGODOVINA IN RAZVOJ ......................................................................................... 6 
2.2 POLITIKA KAKOVOSTI ............................................................................................. 7 
2.3 OKOLJSKA POLITIKA ............................................................................................... 7 
2.4 VIZIJA, POSLANSTVO IN STRATEŠKI CILJI ......................................................... 8 
3 URAVNOTEŢENI SISTEM KAZALNIKOV .................................................. 9 
3.1 NASTANEK IN RAZVOJ URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV ............. 13 
3.2 MERJENJE POSLOVNE STRATEGIJE .................................................................... 13 
3.2.1 Finančni vidik .................................................................................................. 14 
3.2.2 Vidik poslovanja s strankami ........................................................................ 15 
3.2.3 Vidik notranjih poslovnih procesov .............................................................. 18 
3.2.4 Vidik učenja in rasti ........................................................................................ 20 
4 UVEDBA URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V DELNIŠKO 
DRUŢBO SWATY IN SKUPINO SWATY ........................................................ 22 
4.1 POVEZOVANJE URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV S       
STRATEGIJO PODJETJA .................................................................................................... 22 
4.2 FINANČNI VIDIK ..................................................................................................... 23 
4.2.1 Predlagani kazalniki ........................................................................................ 25 
4.3 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI ..................................................................... 30 
4.3.1 Predlagani kazalniki ........................................................................................ 30 
4.4 VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV ...................................................... 32 
4.4.1 Predlagani kazalniki ........................................................................................ 33 
4.5 VIDIK UČENJA IN RASTI ....................................................................................... 34 
4.5.1 Predlagani kazalniki ........................................................................................ 34 
4.6 CELOVIT PREGLED KAZALNIKOV ........................................................................ 39 
5 ZAKLJUČEK............................................................................................ 40 
LITERATURA ................................................................................................ 43 
VIRI ............................................................................................................. 44 
SEZNAM SLIK .............................................................................................. 45 
SEZNAM TABEL ............................................................................................ 45 
SEZNAM GRAFOV ......................................................................................... 46 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC ............................................................... 47 
PRILOGE ...................................................................................................... 48 
Priloga 1: Prikaz bilance stanja in izkaz poslovnega izida od leta 2007-2009 ...... 48 
Priloga 2: Izračun dobičkonosnosti kapitala ............................................................... 49 
Priloga 3: Izračun dobičkonosnosti sredstev .............................................................. 50 
 v 
Priloga 4: Izračun dobičkonosnosti prihodkov iz poslovanja ................................... 51 
Priloga 5: Izračun deleţa dodane vrednosti v prodaji .............................................. 52 
Priloga 6: Izračun kazalnika rasti prihodkov in rasti dobička .................................. 53 
Priloga 7: Primer ankete o zadovoljstvu kupcev v podjetju Swaty ........................ 54 
Priloga 8: Rezultati ankete o zadovoljstvu kupcev v podjetju Swaty ..................... 55 
Priloga 9: Primer ankete o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju Swaty .................. 56 
Priloga 10: Rezultati ankete o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju Swaty............. 57 
Priloga 11: Izračun produktivnosti zaposlenih ........................................................... 58 





























Podjetja izpred dvajsetih let in več niso podjetja danes! Velike so spremembe v 
razvoju tehnologije, organizacije, strukture stroškov, metod trţenja, filozofije vodenja 
podjetij ipd. Temu primerno je treba prilagoditi vodenje in organizacijo podjetja, če 
naj bo to tudi ekonomsko uspešno. Prav zato je treba podjetje vedno pogosteje 
preučevati sistemsko, kot sistem, katerega ugodni učinki so posledica ustrezno 
zasnovanega podjetja, ustrezne tehnologije in organizacije, ustreznega gospodarjenja 
in uspešnega vodenja (Bizjak in Petrin, 1996, str. 11). 
Povečanje konkurenčnosti in ohranitev strateške svobode postajata vse bolj ključna 
izziva slovenskih podjetij. Enovite in enostavne metode za reševanje tega izziva ni, 
zato se vsako podjetje z njim spopada na svoj način. Kljub temu pa mora vsaka 
organizacija na poti do uspešnosti upoštevati tri temeljne stopnje strateškega 
usmerjanja podjetja. Strateško razmišljanje omogoča podjetju, da razume svoje 
okolje in samega sebe ter usmerja svoje poslovanje. Z vključevanjem fleksibilnosti in 
ustvarjalnosti nadgrajuje tradicionalni koncept strateškega načrtovanja ter pomeni 
vsakodnevni izziv za ambiciozno delo vseh zaposlenih. Vodenje predstavlja 
uresničevanje strategije. Izkušnje kaţejo, da imajo podjetja povsod po svetu več 
teţav z uresničevanjem kot z načrtovanjem strategij. Četudi v podjetju doseţejo 
zavedanje o pomembnosti sprememb in soglasje o strategiji, se v resnici zelo pogosto 
ne zgodi nič. Tudi za posameznike je značilno, da smo pogosto močnejši pri besedah 
kot pri uresničevanju zastavljenih ciljev. Za organizacijo, ki jo sestavlja mnoţica 
različnih ljudi in njihovih kompleksnih razmerij, pa je izziv uresničevanja ţelenega še 
toliko večji. Analiza in nadziranje uresničevanja strategije pa managerjem omogočata 
ugotavljanje uspešnosti poslovanja in prestavljata pomemben input pri načrtovanju in 
spreminjanju strateških ciljev. Managerji pogosto to frazo v celoti prepustijo 
kontrolingu. Vendar jim je slednji lahko le v pomoč, kajti odločitve morajo še vedno 
sprejeti sami. Zato je ključnega pomena, da znajo vodje ne samo strateško načrtovati 
in voditi ljudi, ampak tudi analizirati obstoječe stanje in vzroke zanj (Hočevar et al., 
2003, str. 9). 
 
Si lahko prestavljate upravljanje najsodobnejšega nadzvočnega letala samo s 
pomočjo merilnika hitrosti, ne da bi vas pri tem zanimali še tudi številni drugi 
parametri varnega in uspešnega poleta: višina, poraba goriva, smer poleta, 
vremenski pogoji? Odgovor se ponuja kar sam po sebi, pa vendar še nekateri 
današnji »piloti«, managerji, ob svojih »kopilotih«, računovodjih, počnejo nekaj 
podobnega, ko pri »pilotiranju« svojih organizacij v prihodnost, pogosto uporabljajo 
en sam merilnik, tistega za dobiček namreč. Merjenje poslovne uspešnosti le s 
finančnimi količniki, sicer včasih ţe kombinirano s procesnimi merili kakovosti, 
produktivnosti in stroškov na enoto proizvoda, danes ne zadošča več za »varen 
polet« podjetij v prihodnost!  Na radarskem zaslonu poleta se namreč izrisuje le 
posnetek o pretekli uspešnosti organizacije, praktičnih napovedi o prihodnosti pa si s 
(pre)ozkimi finančnimi podatki ni mogoče priklicati na zaslon. Podatki kot so stopnja 
lojalnosti odjemalcev, zavzetost in zaupanje zaposlenih ali hitrost učenja in 
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sposobnost organizacije za spreminjanje, običajno tudi niso izmerjeni na način, ki bi 
omogočal prevajanje podatkov v učinkovite poslovne strategije in akcije (»kar se 
meri, se lahko tudi upravlja oz. kar se meri se…uresniči«). Sistemi »navigacij« 
podjetij bolehajo za nepovezljivostjo poslovnih strategij, procesov in potrebnih 
meritev. 
Te pomembne vrzeli v merjenju poslovne uspešnosti in učinkovitosti implementaciji 
poslovnih strategij danes ţe deloma odpravljajo nova sodobna managerska orodja, 
kot so recimo uravnoteţeni kazalniki poslovanja (angl. Balanced Scorecard) ali pa 
modeli poslovne odličnosti (npr. EFQM, Evropski Model Poslovne Odličnosti). Zlasti 
prvi pa ima poleg navdušenih privrţencev tudi odločne nasprotnike, predvsem v 
vrstah tradicionalnih računovodij, ki še vedno gradijo na temeljnem računovodskem 
modelu.  
Sloviti guru managementa Peter Drucker je opozoril: » Sedanji organizacijski koncepti 
in orodja so neprimerni za obvladovanje in nadzor poslovanja. Potrebujemo povsem 
nove načine merjenja poslovne uspešnosti organizacij – recimo jim raje kar poslovni 
aduti!« »Oče sodobnega managementa«, kot mu pravijo, je s tem stavkom 
nedvoumno opozoril, da novi načini merjenja in upravljanja poslovne uspešnosti niso 
nobena modna muha enodnevnica, ampak stvarna potreba, ki bo omogočila potreben 
veter sprememb za organizacije, ki svojo uspešnost še vedno merijo z merilom, ki 
zgolj presoja preteklo poslovanje, z dobičkom namreč (Dialogos, 2010). 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov zagotavlja managerjem inštrumente, ki jih 
potrebujejo za usmerjanje proti konkurenčnemu uspehu v prihodnosti. Danes 
organizacije tekmujejo med seboj v kompleksnih okoljih, tako da je podrobno 
razumevanje njihovih ciljev in metod za dosego teh ciljev ţivljenjskega pomena. 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov pretvarja poslanstvo in strategijo neke organizacije v 
celovito paleto kazalnikov uspešnosti, ki zagotavljajo okvir za strateški sistem 
merjenja in managementa. Uravnoteţeni sistem kazalnikov uspešnosti poslovanja 
ohranja poudarek na doseganju finančnih ciljev, vendar vključuje tudi gibala za 
dosego teh ciljev. Uspešnost organizacije meri s štirih uravnoteţenih vidikov: 
finančnega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih poslovnih procesov 
ter vidika učenja in rasti. Podjetjem omogoča spremljanje finančnih rezultatov ob 
hkratnem spremljanju napredka pri povečevanju zmogljivosti in pridobivanju 
neopredmetenih sredstev, ki jih potrebujejo za prihodnjo rast (Kaplan in Norton, 
2000, str. 14). 
 
Kot zaposlena v delniški druţbi Swaty lahko trdim, da druţba posluje uspešno. Ker pa 
v podjetju nimajo uravnoteţenega sistema kazalnikov, bom v nadaljevanju predlagala 
nov model poslovanja podjetja. Delniška druţba Swaty uporablja ISO Standarde, leta 
1997 je pridobila Certifikat za vpeljavo sistema kakovosti v razvoj, proizvodnjo in 
prodajo brusilnih orodij ISO 9001. Leta 2000 pa je Swaty pridobil Sistem ravnanja z 
okoljem po zahtevah standarda ISO 14001. Izziv današnjega poslovanja je obdrţati 
pregled nad delovanjem podjetja, omogočiti doseganje strateških ciljev, izboljšati 
konkurenčni poloţaj podjetja in motivacijo zaposlenih. Skoraj prepričana sem, da bi 
podjetje z uvedbo sistema uravnoteţenih kazalnikov izboljšalo svoje poslovanje. 
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1.1 NAMEN IN CILJ DIPLOMSKEGA DELA      
 
Zaposlena sem v podjetju Swaty, zato ţelim s to diplomsko nalogo podati 
uravnoteţeni sistem kazalnikov kot eden izmed moţnih konceptov merjenja in 
ugotavljanja uspešnosti poslovanja podjetja. Ţelim izpostaviti problem oziroma 
proučiti o ustreznosti podatkovnih virov za vzpostavitev Kaplan in Norton sistema! 
Predlagam uravnoteţeni sistem kazalnikov, katerega podjetje doslej ni uporabljalo in 
kateri naj bi prispeval k izboljšanju poslovanja podjetja, s tem da se na eni strani 
vzpostavi prenovljen informacijski sistem, na drugi strani pa pomaga pri 
uresničevanju njegove vizije, poslanstva in ciljev. Obenem pa je namen diplomskega 
dela seznaniti podjetje z uspešnostjo njegovega poslovanja na podlagi 
uravnoteţenega sistema kazalnikov po metodi Kaplana in Nortona.  
 
Cilj diplomske naloge je najprej teoretična predstavitev uravnoteţenega sistema 
kazalnikov in dejansko uporabiti uravnoteţeni sistem kazalnikov v delniško druţbo 
Swaty, za tem pa določiti pomembna področja poslovanja podjetja ter glavne 
udeleţence in v zvezi z njimi opredeliti ustrezne kazalnike za vsak vidik posebej. 
 
 
1.2 METODE PROUČEVANJA IN DELA 
 
V diplomskem delu bom uporabila deskriptivni pristop, v okviru katerega bom 
uporabila metodo deskripcije in metodo samostojne uporabe deduktivnega sklepanja, 
kar pomeni, da bom splošna spoznanja v teoriji poskušala aplicirati na preučevanem 
podjetju. Poleg teh dveh metod pa bom uporabila še empirično metodo, kot 
instrument raziskovanja bom uporabila anketo, v kateri bom merila zadovoljstvo 
kupcev in zaposlenih. Temelj diplomskega dela je domača in tuja literatura, internetni 
viri in interni viri podjetja. 
 
 
1.3 STRUKTURA DELA 
 
Diplomska naloga je členjena na pet poglavij katere se začnejo z uvodom, ki navaja 
ključne točke, namen in cilj vsebine. 
V drugem poglavju bom na kratko prestavila delniško druţbo Swaty ter vizijo in 
strategijo omenjenega podjetja. 
V tretjem poglavju bom teoretično predstavila uravnoteţeni sistem kazalnikov in 
opisala štiri pomembne vidike. 
Četrto poglavje obravnava uvedbo uravnoteţenega sistema kazalnikov na konkreten 
primer: in sicer delniško druţbo Swaty. Opredeljen je vsak vidik posebej s 
predlaganimi kazalniki. 
V zadnjem, petem poglavju, je povzeta celotna vsebina, kjer navajam svoje glavne 
ugotovitve pri preučevanju BSC metode nasploh za obravnavano druţbo ter sklepne 
misli. 
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2 PREDSTAVITEV PODJETJA 
 
 
Podjetje Swaty je bilo ustanovljeno leta 1879. Spada med najstarejše in največje 
evropske proizvajalce umetnih brusov. Odlikuje ga izredno širok spekter (več kot 
100.000) visoko kakovostnih brusnih izdelkov, za industrijo in široko potrošnjo.  
Danes so nosilci več certifikatov s področja kakovosti in ravnanja z okoljem. Ima 
okrog 600 zaposlenih, ţe več let presega planirano 10% letno rast podjetja. S cca.  
9.000 tonami brusnih izdelkov letno predstavljajo pomembnega partnerja za visoko 
zahtevno preteţno evropsko industrijo in široko potrošnjo. 
Preko 30 mio. evrov letnega prometa, ob 90% izvozu, se uvršča podjetje med 
največje slovenske izvoznike. 
Dolgoročno ţelijo ohraniti planirano 10% rast, zato permanentno dvigujejo kakovost 
izdelkov in skušajo zadovoljiti vse njihove partnerje – kupce, zaposlene in lastnike. 
Delniška druţba je razdeljena na 288.940 delnic, s katerimi 73,30% oz. 211.792 
delnic upravlja Avtotehna d.d. Ljubljana, s 24,87% oz. 71.870 delnic upravlja Fulmine 
d.o.o. Maribor in z 1,83% oz. 5.278 delnic upravljajo ostali mali delničarji (Swaty, 
2010). 
 
Tabela 1: Deleţi v lastniški strukturi 
 
DELNIČARJI ŠT. DELNIC ŠT. DELNIC V % 
Avtotehna d.d. Maribor 211.792 73,3 
Fulmine d.o.o. Maribor 71.870 24,87 
Ostali 5.278 1,83 
Skupaj 288.940 100 
 
Vir: Letno poročilo druţbe Swaty d.d. in skupine Swaty (2009, str. 14) 
 
 












Vir: Tabela 1 
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V podjetju Swaty je zaposlenih 521 ljudi. Glede na spol je v podjetju zaposlenih 61% 
moških in 39% ţensk. Povprečna starost moških je 43 let in ţensk 44 let. V podjetju 
ima 45,5% osnovno šolo ali manj, 30,3% poklicno šolo, 16,1% srednjo šolo ali 
gimnazijo, 2% visoko izobrazbo, 5,7% univerzitetno izobrazbo ter 0,4% magisterij oz. 




Graf  2: Izobrazbena struktura v podjetju Swaty leta 2009 
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2.1 ZGODOVINA IN RAZVOJ 
 
Tovarno umetnih brusov Swaty je ustanovil leta 1879 kemik Franz Swaty in podjetje 
sodi tako med starejše evropske proizvajalce brusilnega orodja. 
Na začetku poslovanja je proizvodnja temeljila na patentiranem postopku za izdelavo 
brusov v mineralnem vezivu. Ta proizvodnja je ugasnila leta 1958, ker so jo izpodrinili 
sodobnejši programi. 
 
Koncem leta 1929 je firma pričela proizvajati bruse v keramični vezi, zlasti za potrebe 
industrije. Bruse v smolni vezi – ta veja proizvodnje je danes po obsegu najmočnejša 
– je firma pričela proizvajati leta 1946. 
Leta 1963 je nastala ob uporabi steklenih armiranih tkanin varianta teh brusov, 
primerna za uporabo pri visokih obodnih hitrosti, 80 – 100 m/s – zlasti za 
odrezovanje in čistilno brušenje. Istega leta je bil razvit fleksibilni izdelek Swatyfiber. 
 
V sedemdesetih letih so nastali novi specialni proizvodi za uporabo pri povečanih 
obodnih hitrostih: 
 smolno vezani vroče stisnjeni brusi na osnovi cirkonijevega korunda - za delo 
na brusilnih avtomatih v ţelezarnah, 
 hladno stiskani smolno vezani čistilni brusi - za delovno obodno hitrost 63 m/s, 
 keramično vezani brusi za 50 in 63 m/s -  namenjeni za specialna brušenja. 
 
Leta 1978 je stekla proizvodnja diamantnih izdelkov v kovinski vezi (diamantne ţage 
in krone). V letu 1984 je pričela proizvodnja diamantnega in bornitridnega  brusilnega 
orodja v smolni vezi (program DIABON). 
 
V devetdesetih letih je tovarna Swaty osvojila proizvodnjo diamantnih brusov v 
kovinski vezi za steklo kot tudi proizvodnjo bornitridnega brusilnega orodja v 
keramični vezi. 
 
Dela na razvoju novih brusilnih orodij se še nadaljujejo. Swaty proizvaja danes okoli 
petdeset tisoč različnih brusilnih proizvodov in jih prodaja v več kot 40 drţav na vseh 
kontinentih. 
 
Tovarna Swaty se je leta 1992 preoblikovala v delniško druţbo1 Swaty d.d. Leta 1997 
je pridobila Certifikat za vpeljavo sistema kakovosti v razvoj, proizvodnjo in prodajo 
brusilnih orodij ISO 9001. Leta 2000 je Swaty pridobil Certifikat za sistem ravnanja z 
okoljem po zahtevah standarda ISO 14001. 
Leta 1999 je bilo ustanovljeno hčerinsko podjetje Swaty – Inpo d.o.o. 





                                                 
1 Delniška druţba je druţba, ki ima osnovni kapital razdeljen na delnice. 
 7 




 Kakovost je najpomembnejša vrednota delniške druţbe Swaty in vseh 
zaposlenih. 
 Zadovoljevati je potrebno zahteve vseh zainteresiranih strani: 
odjemalcev, lastnikov, zaposlenih, dobaviteljev in skupnosti z 
upoštevanjem zakonskih predpisov. 
 Izdelki morajo v popolnosti zadovoljiti potrebe kupcev. 
 Kakovost je motivirajoč dejavnik poslovanja, izobraţevanje in 
usposabljanje pa osnova za doseganje kakovosti. 





 Ohraniti mesto med vodilnimi proizvajalci umetnih brusov. 
 Ustvariti večje zaupanje in zadovoljstvo kupcev. 
 Hitrejše pridobivanje novih kupcev s povečanjem trţnega deleţa. 
 Izboljšanje obvladovanja in doseganja dobavnih rokov. 
 S spremembami v tehnologiji povečati produktivnost. 
 Povečanje dobička. 
 
 
Vsa načela politike kakovosti in ciljev kakovosti so vgradili v srednjeročne, letne, 
kratkoročne in operativne mesečne plane, v organizacijske predpise, tehnološko in 
kontrolno dokumentacijo in jo povzeli v zgoščeni obliki v Poslovnik kakovosti. Cilji 
kakovosti so merljivi in so v skladu s politiko kakovosti (Swaty, 2010). 
 
 
2.3 OKOLJSKA POLITIKA 
 
V podjetju se vodstvo zaveda pomena varstva okolja za okoliške prebivalce in 
zaposlene v podjetju, zato izpolnjujejo zahteve mednarodnega standarda za sistem 
ravnanja z okoljem ISO 14001 in zakonske predpise v zvezi z okoljem ter vso 
relevantno zakonodajo. 
Industrijski objekti imajo pečat velikega onesnaţevalca in potratnega uporabnika. 
Zato bodo teţili k nenehnem optimiranju procesov predvsem na izvor škodljivih emisij 
v zrak, tla, zniţanju nevarnih odpadkov na enoto proizvoda, onesnaţevanje voda z 
nevarnimi snovmi in izboljšanju delovnih pogojev. Hkrati venomer skrbijo za manjšo 
porabo energetskih virov in vode na enoto proizvoda. 
Zastavili so si cilje, ki upoštevajo predpisane zahteve glede varovanje okolja, merili 
bodo realizacijo in preko korektivnih in preventivnih ukrepov teţili k nenehnemu 
napredku. 
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S permanentnim sistematičnim pristopom do varovanja okolja pričakujejo izboljšanje 
ugleda podjetja pri kupcih, lastnikih, okoliških prebivalcih, zaposlenih in tako večjo 
konkurenčno sposobnost in posledično višjo vrednost podjetja (Swaty, 2010). 
 
Cilji okoljske politike:  
 
 dosledno upoštevanje predpisanih zakonskih zahtev v zvezi z okoljem ter vse 
relevantne zakonodaje, 
 zmanjšati vsebnost škodljivih emisij v zrak z uporabo čistilnih naprav in s tem 
zagotoviti prijetnejše bivanje za okoliške prebivalce, 
 zmanjšanje onesnaţevanje odpadne vode, 
 zmanjšanje porabe pitne vode za tehnološke proizvodne namene z 
recikliranjem tehnološke vode, 
 zmanjšanje porabe energije na enoto proizvoda, 
 zmanjšanje tehnološkega in obdelovalnega izmeta in s tem povezano 
izboljšanje rabe surovin, 
 zmanjšanje količine komunalnih odpadkov na enoto proizvoda. 
 
 
2.4 VIZIJA, POSLANSTVO IN STRATEŠKI CILJI 
 
Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja. Vizija mora biti specifična (posebna 
oziroma drugačna od drugih podjetij), merljiva, realna oziroma dosegljiva in časovno 
omejena. Vizijo pišemo za obdobje 3-5 let, saj daljše obdobje zmanjša realnost 
napovedi (Hočevar, 2003, str. 74). 
Vizija podjetja Swaty je, da ţelijo biti sodobno in razvijajoče se podjetje na področju 
proizvodnje in prodaje brusov. Na domačem in tujem trgu hočejo biti prepoznavni po 
poslovni prilagodljivosti in kakovosti svojih storitev. Svoj uspeh povezujejo s 
pripadnostjo poslovnih partnerjev in zaposlenih. V vsem, kar počnejo, so med 
najuspešnejšimi, ker zanjo, hočejo in zmorejo. Vizija Swaty d.d. je torej postati eden 
izmed najuspešnejših proizvajalcev brusov v Evropi (Swaty, 2010). 
Poslanstvo podjetja Swaty je proizvodnja in prodaja brusilnih izdelkov. 
Strateški cilji so temeljni cilji podjetja, ki izvirajo iz njegovega poslanstva. Delo in 
razvoj je treba zavestno usmerjati in zato je nujno da ima podjetje izdelane jasne 
strateške cilje, ki jih ţeli doseči. Uspešno podjetje je tisto podjetje, ki doseţe 
zastavljene cilje. 
 V podjetju Swaty ţelijo dolgoročno ohraniti planirano visoko rast, zato permanentno 
dvigujejo kakovost njihovih izdelkov in skušajo zadovoljiti vse njihove partnerje – 




3 URAVNOTEŢENI SISTEM KAZALNIKOV2 
 
 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov predstavlja celovit pregled nad učinkovitostjo 
poslovanja, ki ni odvisna le od finančnih kazalnikov in je sistem strateškega 
načrtovanja in ravnanja, ki se uporablja v poslovnem svetu, da se uskladi dejavnost 
organizacije z njeno vizijo in strategijo. Ta metoda izboljša notranje in zunanje 
komunikacije in spremlja uspešnost organizacije pri izvedbi strateških ciljev.  
Ustanovitelja oz. začetnika, Robert S. Kaplan in David P. Norton, sta sistem zastavila 
kot okvir za merjenje uspešnosti, tako da sta dodala strateške nefinančne kazalnike 
uspešnosti tradicionalnim finančnim kazalnikom, s čimer se zagotovi uravnoteţen 
pogled na organizacijsko uspešnost. Finančni kazalniki govorijo le o posledicah 
preteklega dela, kar v današnji, informacijski dobi ne zadostuje več. Vedno 
pomembneje je ugotavljati kazalnike gonil prihodnje uspešnosti. 
USK izhaja iz strategije podjetja, tako da preoblikuje strateški načrt organizacije iz 
pasivnega dokumenta v sistem dnevnih nalog. Določa okvir, ki ne zagotavlja le 
meritev, ampak pomaga menedţerjem opredeliti, kaj je treba narediti in kaj meriti. 
Na ta način je moţno resnično izvajati začrtane strategije. Sistem zagotavlja povratne 
informacije o notranjih poslovnih procesih in zunanjih rezultatih, da bi tako stalno 
izboljševali uspešnost ravnanja in strateške izide organizacije. 
Sistem uravnoteţenih kazalnikov proučuje organizacijo in razvija meritve, zbira 
podatke in jih analizira glede na štiri različne vidike (Videotop, 2009): 
 
 Vidik učenja in rasti. Pri tem vidiku so zaposleni glavni vir znanja organizacije. 
V času hitrih tehnoloških sprememb je nujno, da se zaposleni neprestano 
izobraţujejo. Kot poudarjata Kaplan in Norton je učenje več kot usposabljanje, 
saj vključuje tudi mentorje v organizacijah in komunikacijo med zaposlenimi, ki 
jim omogoča, da ob teţavah hitro dobijo pomoč. Vidik vključuje tudi uporabo 
tehnoloških orodij. 
 Vidik notranjih poslovnih procesov. Ta vidik obsega kazalce merjenja inovacij 
in razvoja proizvodnje, trţenja in poprodajnih storitev. Meritve, ki temeljijo na 
tej perspektivi, omogočajo menedţerjem, da vedo, kako dobro poteka njihovo 
poslovanje in ali so njihovi izdelki ter storitve v skladu z zahtevami kupcev. 
 Vidik poslovanja s strankami. Ta vidik opredeljuje segmente naročnikov in 
trţne segmente, na katerih organizacija deluje. V to področje sodijo kazalniki, 
ki merijo zadovoljstvo, ohranjanje, pridobivanje in donosnost naročnikov, trţni 
deleţ,… Slaba učinkovitost na tem področju nakazuje, da se bodo razmere v 
prihodnosti poslabšale, čeprav danes finančni kazalniki kaţejo drugače. 
 Finančni vidik. Ta vidik opredeljuje tradicionalne kazalce merjenja uspešnosti. 
V organizacijah navadno obstaja veliko dobrih in obdelanih finančnih podatkov. 
Z uvedbo centralne podatkovne zbirke lahko organizacije pripravo podatkov 
precej avtomatizirajo. Teţava je v tem, da prevelik poudarek na finančnih 
kazalnikih vodi do neuravnoteţenega poloţaja drugih vidikov. 
                                                 
2
 v angl. jeziku »Balanced Scorecard« 
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Uravnoteţeni sistem kazalnikov je smiselno uvesti, ker je prednost modela prav 
gotovo v tem, da ga lahko uporabljajo podjetja v katerikoli gospodarski panogi, 
seveda z upoštevanjem svojega konkurenčnega okolja. Različna konkurenčna okolja 
namreč zahtevajo različne splete kazalnikov, ki morajo biti prilagojeni viziji in 
poslanstvu podjetja, strategij, organizacijski kulturi in tehnologiji. Nekatere izmed 
prednosti uvedbe uravnoteţenega sistema kazalnikov so jasno oblikovanje in 
posodabljanje strategije, jasna komunikacija strategije v celotni organizacije, sistem 
predstavlja okvir za strateško načrtovanje, je dobra podlaga za izpopolnjen sistem 
nagrajevanja, osredotoča se na nosilce prihodnje uspešnosti in razvrščanje projektov 
po prioritetah (Videotop, 2009). 
 
Z USK se skupek ciljev poslovne enote razteza preko obodnih finančnih kazalnikov. 
Vodstva podjetij lahko merijo, kako poslovne enote ustvarjajo vrednost za obstoječe 
in potencialne stranke in kako morajo povečati notranje zmogljivosti ter vlaganje v 
ljudi, sisteme in postopke, potrebne za izboljšanje poslovanja. Uravnoteţeni sistem 
kazalnikov vključuje najpomembnejše dejavnosti za ustvarjanje vrednosti, h kateri 
prispevajo usposobljeni, motivirani udeleţenci v organizaciji. Četudi ga, prek 
finančnega vidika, še vedno zanima kratkoročna uspešnost poslovanja, jasno opredeli 
gibala za boljšo dolgoročno finančno in konkurenčno uspešnost. 
Proces uvajanja uravnoteţenega sistema kazalnikov se začne, ko si vodstvo prizadeva 
za preoblikovanje strategije svoje poslovne enote v specifične strateške cilje. Pri 
določanju finančnih ciljev se je treba odločiti, ali dati poudarek rasti prihodkov in trga, 
donosnosti ali ustvarjanju denarnega toka. Toda zlasti za vidik poslovanja s strankami 
si mora managerska ekipa jasno zastaviti, pri katerih segmentih strank in trţnih 
segmentih se je odločila konkurirati. Ko so določeni finančni cilji in cilji poslovanja s 
strankami, organizacija določi cilje in kazalnike uspešnosti za svoj notranji poslovni 
proces. Taka opredelitev je ena od glavnih novosti in prednosti pristopa 
uravnoteţenega sistema kazalnikov. Tradicionalni sistemi merjenja uspešnosti, celo 
tisti, ki uporabljajo mnogo nefinančnih kazalnikov, se usmerjajo na zmanjševanje 
stroškov, izboljšanje kakovosti in skrajšanje trajanja ciklov obstoječih procesov. USK 
se osredotoča na procese, ki so najpomembnejši za dosego skokovite uspešnosti za 
stranke in delničarje. Ta določitev pogosto razkrije popolnoma nove notranje procese, 
v katerih se mora organizacija odlikovati, da je lahko njena strategija uspešna 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 20-23). 
 
Pri modelu uravnoteţenega sistema kazalnikov uspešnosti gre za to, da je strategija 
podjetja zbirka hipotez o vzrokih in posledicah. 
 
Pravilno sestavljen uravnoteţeni sistem kazalnikov bi moral opisovati strategijo 
poslovne enote. Moral bi določiti in izrecno opredeliti zaporedje hipotez o vzorčno-
posledičnih razmerjih med kazalniki rezultatov in gibali uspešnosti teh rezultatov. 
Vsak kazalnik sistema bi moral biti člen v verigi vzorčno-posledičnih razmerij, ki 









Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 21) 
 
Slika 2 predstavlja zbirko hipotez o vzrokih in posledicah. Sistem merjenja bi moral 
izrecno opredeliti razmerja (hipoteze) med cilji (in kazalniki) različnih vidikov, tako da 
bi jih bilo mogoče potrditi in oceniti. Zaporedje vzrokov in posledic bi moralo 
preţemati vse štiri vidike uravnoteţenega sistema kazalnikov. Gibalo finančnega 
kazalnika bi lahko bila vnovična naročila in povečana prodaja pri obstoječih strankah, 
kar je posledica visoke stopnje zvestobe. Zvestoba strank je vključena v sistem, ker 
ima po pričakovanjih velik vpliv na dobičkonosnost poslovnih sredstev. Analiza 
zvestobe strank bi utegnila razkriti, da stranke zelo cenijo pravočasno dobavo. Torej 
naj bi izboljšana pravočasna dobava vodila k večji zvestobi strank, kar spet vodi k 
večji finančni uspešnosti. Na ta način sta tako zvestoba strank kot pravočasna dobava 
vključeni v vidik poslovanja s strankami v sistemu. 
Proces se nadaljuje z vprašanjem, v katerih notranjih procesih se mora podjetje 
izkazati, da bi dosegalo pravočasno dobavo. Za čim manj zamud pri dobavi mora 
podjetje morda doseči kratek čas trajanja ciklov v delovnih procesih in 
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visokokakovostne notranje procese, dejavnike, ki bi lahko bila kazalnika vidika 
notranjih poslovnih procesov. Organizacije izboljšajo kakovost in skrajšajo čas 
trajanja ciklov z usposabljanjem in izboljšanjem delovnih sposobnosti zaposlenih v 
proizvodnji. Ta bi bil primeren za vidik učenja in rasti. Zdaj lahko vidimo, kako se 
lahko vzpostavi celotna veriga vzorčno-posledičnih razmerij kot navpični vektor skozi 
štiri vidike uravnoteţenega sistema kazalnikov. V podobnem smislu so novejše objave 
o storitveni verigi dobička poudarile vzorčna razmerja med zadovoljstvo zaposlenih, 
zadovoljstvom strank, zvestobo strank, trţnim deleţem in pozneje finančno 
uspešnostjo (Kaplan in Norton, 2000, str. 41-43). 
 




Vir: Manzin (2005, str. 464) 
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3.1 NASTANEK IN RAZVOJ URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
 
Balanced Scorecard ali uravnoteţeni sistem kazalnikov je nastal v začetku 
devetdesetih let v ZDA, od koder se je zelo hitro razširil po vsem svetu. Pri njegovem 
nastajanju so pod okriljem avtorjev R.S.Kaplana3 in D.P.Nortona4 v večletnem 
projektu sodelovali številni odlični managerji iz dvanajstih severnoameriških podjetij.  
S svojo jasno začrtano usmerjenostjo na izpolnjevanje najpomembnejše naloge 
managementa – udejanjanje strategije je koncept zaobjel vse ključne vidike 
upravljanja in poslovanja, poslovno filozofijo in nov pristop v komunikaciji. Gonilo 
njegovega delovanja je postavitev konkurenčne strategije, imeti zaposlene, ki jo 
razumejo in jim je jasna njihova vloga pri njeni uresničitvi, ter alokacija5 virov na tiste 
aktivnosti, ki vodijo k uresničevanju ciljev. Uravnoteţeni sistem kazalnikov v 
današnjem globalnem, naglo spreminjajočem se konkurenčnem okolju pomeni 
sočasno in interaktivno uporabo strateškega merilnega instrumenta, ki v vsakem 
trenutku natančno pokaţe, kje se nahajamo glede na naš končni cilj. Pozornost 
managerjev se s pomočjo uravnoteţenega sistema kazalnikov, ki z uravnoteţitvijo 
štirih vidikov zmanjšuje pomen finančnih kazalnikov, usmerja predvsem na tiste 
vidike, ki podjetju omogočajo doseganje nadpovprečnih rezultatov kot so, 
izpolnjevanje znanja zaposlenih, inovativni produkti, partnerski odnos do kupcev in 
dobaviteljev, izkoriščanje neuporabljenih notranjih virov, sposobnost hitrega in 
uspešnega odzivanja na spremenjene okoliščine poslovanja. 
Velik poslovni uspeh podjetij, ki so uspešno izvedla uravnoteţeni sistem kazalnikov, je 
moţno pojasniti z dejstvom, da je najučinkovitejši prav v procesu sprememb. 
Ambiciozno zastavljenih ciljev, ki poslovanju dodajajo novo razseţnost, ni mogoče 
uresničiti brez komunikacije in vključitve zaposlenih, seznanjenih z vizijo, strategijo in 
cilji. Uravnoteţeni sistem kazalnikov jim ne pošilja parol, ampak definira merljive cilje, 
ki jih lahko dosegajo na svoji ravni in ki so osnova za sistem nagrajevanja, saj se 
natančno ve, kdo in koliko je zasluţen za uspešno poslovanje in uresničevanje ciljev 
(Kodrin v: Kaplan in Norton, 2000, str. 4 in 5). 
 
 
3.2 MERJENJE POSLOVNE STRATEGIJE 
 
Podjetja, ki uporabljajo uravnoteţeni sistem kazalnikov kot temelj novega sistema 
strateškega managementa, imajo dve nalogi: prvič, oblikovati morajo sistem 
kazalnikov, in drugič, sistem morajo uporabiti. Seveda nalogi med seboj nista 
neodvisni. Ko managerji začenjajo uporabljati svoj sistem za ključne managerske 
procese, bodo dobili podrobnejši vpogled tudi v sam sistem – kateri kazalniki ne 
delujejo, katere bi bilo treba spremeniti in kateri novi kazalniki strateškega uspeha, ki 
bi morali biti vključeni v sistem, so se pojavili (Kaplan in Norton, 2000, str. 53). 
                                                 
3
 Akademski svetovalec  v Nolan Norton Institute 
4
 Generalni direktor Nolan Norton Institute 
5 Francosko »alloction« je področje ekonomije, ki se ukvarja z odobritev, dajanje pravice do uporabe, 
nabave česa (npr. blaga) oziroma z razporeditvijo surovin oz. sredstev, za povečanje učinkovitosti. 
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V spodaj prikazani tabeli 2, je poudarjen pomen vključitve kazalnikov, ki izvirajo iz 
strategije določene organizacije. S specifičnimi zgledi je prikazano, kako so bili cilji in 
kazalniki vsakega od štirih vidikov izdelani za posredovanje strategije in pomoč pri 
njenem izvajanju. Pri finančnem vidiku so splošni kazalniki; donosnost naloţb in 
ekonomska dodana vrednost. Pri vidiku poslovanje s strankami so splošni kazalniki: 
zadovoljstvo, ohranjanje, trţni deleţ in deleţ naročil strank. Splošni kazalniki notranjih 
poslovnih procesov so, kakovost, odzivni čas, stroški in uvajanje novih izdelkov. Pri 
vidiku učenja in rasti so splošni kazalniki: zadovoljstvo zaposlenih in dostopnost 
informacijskih sistemov (glej Kaplan in Norton, 2000, str. 54). 
 
 
Tabela 2: Prikaz posameznega vidika in splošnih kazalnikov 
 
Vidik Splošni kazalnik 
Finančni vidik Donosnost naloţb in ekonomska dodana 
vrednost 
Poslovanje s strankami Zadovoljstvo, ohranjevanje, trţni deleţ in 
deleţ naročil strank 
Notranji poslovni procesi Kakovost, odzivni čas, stroški in uvajanje 
novih izdelkov 
Učenje in rast Zadovoljstvo zaposlenih in dostopnost 
informacijskih sistemov 
 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 54) 
 
V nadaljevanju bo vsak vidik obravnavan posebej. 
 
 
3.2.1 Finančni vidik 
 
V finančnem vidiku so predstavljeni dolgoročni cilji organizacije: zagotoviti izjemne 
donose kapitala, vloţenega v enoto. Uporaba uravnoteţenega sistema kazalnikov ni v 
nasprotju s tem pomembnim ciljem. Nasprotno, USK lahko določi finančne cilje ter jih 
prilagodi poslovnim enotam na različnih stopnjah rasti ţivljenjskega cikla. Vsi sistemi 
kazalnikov uporabljajo tradicionalne finančne cilje, povezane z dobičkonosnostjo, 
donosnostjo sredstev ter povečanjem prihodkov. Gibala finančnega vidika so 
prilagojena panogi, konkurenčnemu okolju in strategiji poslovne enote. Vsi cilji in 
kazalniki drugih vidikov bi morali biti povezani z doseganjem enega ali več ciljev 
finančnega vidika. Ta povezava s finančnimi cilji izrecno priznava, da je dolgoročni cilj 
podjetja ustvarjanje finančnih donosov za vlagatelje, in vse strategije, programi ter 
pobude bi morali poslovni enoti omogočiti dosego njenih finančnih ciljev. Vsak 
kazalnik, izbran za sistem, bi moral biti člen v verigi vzorčno-posledičnih razmerij, ki 
se konča v finančnih ciljih in ki je za poslovno enoto strateška usmeritev. Sistem 
kazalnikov bi moral govoriti o strategiji dolgoročnih finančnih ciljev, jih povezati z 
zaporedjem ukrepov, ki jih je treba sprejeti s finančnimi procesi, strankami, 
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notranjimi procesi ter končno zaposlenimi in sistemi, da doseţemo ţeleno dolgoročno 
finančno uspešnost. V večini organizacij lahko finančna področja povečanja 
prihodkov, obvladovanja stroškov in produktivnosti, pospeševanja izrabe sredstev ter 
zmanjšanja tveganj zagotovijo potrebne povezave prek vseh štirih vidikov sistema 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 71). 
Finančni kazalniki kaţejo, ali strategija podjetja in izbrani nefinančni kazalniki za 
doseganje strateških ciljev prispevajo k boljšemu finančnemu stanju podjetja (Rejc, 
1998, str. 498). 
 
Kazalniki, ki najbolje pojasnjujejo uspešnost podjetja z denarnimi enotami so 
(Hočevar, 2002, str. 93): 
 dobiček iz poslovanja,  
 dobičkonosnost kapitala (ROE) 
 dobičkonosnost sredstev (ROA) 
 dobičkonosnost prihodkov 
 ekonomska dodana vrednost (EVA) 
 rast prodaje in 
 ustvarjanje denarnih pritokov 
 
Kazalniki ekonomske dodane vrednosti, rasti prodaje in ustvarjanje denarnih pritokov 
spadajo med alternativna računovodska merila uspešnosti. 
Finančni vidik uravnoteţenega sistema kazalnikov odraţa končne cilje podjetja. 
Kazalniki finančne uspešnosti kaţejo, ali strategija in njeno izvajanje podjetju prinaša 
ţelene rezultate. Hkrati predstavljajo osnovo za usmeritev ciljev in kazalnikov vseh 
drugih vidikov uravnoteţenega sistema kazalnikov, saj mora biti vsak kazalnik 
umeščen v verigo vzorčno – posledičnih razmerij, ki privede do ţelene finančne 
uspešnosti. Finančni vidik ima torej dvojno vlogo. Na eni strani določajo finančno 
uspešnost, ki jo vodstvo pričakuje od strategije, na drugi strani pa nastopajo v vlogi 
finančnih ciljev za kazalnike preostalih treh vidikov sistema. Finančni cilji se lahko 
močno razlikujejo glede na razvojno stopnjo podjetja (Hočevar, 2002, str. 93). 
 
 
3.2.2 Vidik poslovanja s strankami 
 
Pri tem vidiku podjetja opredelijo segmente strank in trţne segmente, v katerih so se 
odločila tekmovati. Ti segmenti predstavljajo vire, ki bodo prispevali prihodkovno 
sestavino finančnih ciljev podjetja. Vidik poslovanja s strankami podjetjem omogoča 
uskladitev njihovih osnovnih kazalnikov na področju poslovanja s strankami – 
zadovoljstva, zvestobe, ohranjanja in pridobivanja strank ter dobičkonosnosti – s 
ciljnimi segmenti strank in trga. Ta vidik omogoča izrecno opredelitev in merjenje 
ponudb, ki jih bodo posredovali ciljnim segmentom strank in trga. Ponudbe so 
nekakšna gibala, vnaprejšnji kazalniki rezultatov na področju poslovanja s strankami. 
V preteklosti so se podjetja lahko osredotočila na svoje notranje zmogljivosti s 
poudarjanjem uspešnosti izdelkov in tehnoloških inovacij. Toda tista, ki niso razumela 
potreb svojih strank, so pozneje ugotovila, da jih tekmeci lahko prehitijo z izdelki in 
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storitvami, ki so bolje prilagojeni ţeljam strank. Tako podjetja svojo pozornost zdaj 
usmerjajo navzven, proti strankam. Če ţelijo poslovne enote dosegati dolgoročno 
finančno uspešnost, morajo nedvomno oblikovati in dobavljati izdelke in storitve, ki 
jih kupci cenijo. Poleg ţelja po zadovoljevanju in razveseljevanju strank morajo 
managerji poslovnih enot svoje poslanstvo in strategijo pri poslovanju s strankami 
preoblikovati v specifične cilje, s poudarkom na trgu in strankah. Poslovne enote 
morajo opredeliti trţne segmente med svojimi obstoječimi in potencialnimi strankami 
ter nato izbrati tiste, na katerih so se odločile tekmovati. Opredeljevanje ponudb, ki 
jih bodo ponudile ciljnim segmentom, postane ključ za oblikovanje ciljev in kazalnikov 
vidika poslovanja s strankami. Tako ta vidik v sistemu kazalnikov preoblikuje 
poslanstvo in strategijo podjetja v specifične cilje na področju ciljnih strank in trţnih 
segmentov, ki jih je mogoče posredovati po celotni organizaciji (Kaplan in Norton, 
2000, str. 73-74). 
 
Pri vidiku poslovanja s strankami poznamo pet osnovnih kazalnikov, ki jih lahko 
uporabljamo za vse vrste organizacij (Kaplan in Norton, 2000, str. 77): 
 
 trţni deleţ6 
 ohranjanje strank7 
 pridobivanje strank8 
 zadovoljstvo strank9 in 
 dobičkonosnost strank10 
 
Ko je določena cilja skupina strank, je merjenje trţnega deleţa preprosto. 
Industrijske panoge, stanovska zdruţenja, drţavni statistični uradi in druge javne 
ustanove lahko zagotovijo ocene skupne velikosti trga (Kaplan in Norton, 2000, str. 
77). 
Zaţelen način vzdrţevanja je gotovo ohranjanje obstoječih strank v teh segmentih. 
Poleg ohranjanja strank pa ţelijo številna podjetja izmeriti zvestobo strank tudi z 
odstotkom povečanega poslovanja z obstoječimi strankami (Kaplan in Norton, 2000, 
str. 79). 
Podjetja, ki si ţelijo razširiti poslovanje, si zastavijo cilj povečanja števila svojih strank 
v ciljnih segmentih. Pridobivanje strank bi se lahko merilo s številom novih strank ali 
skupno prodajo novim strankam v teh segmentih (Kaplan in Norton, 2000, str. 79). 
Tako ohranjanje kot pridobivanje strank vodi izpolnjevanje njihovih potreb. Kazalniki 
zadovoljstva strank zagotavljajo povratno informacijo o tem, kako uspešno je 
podjetje. Pomen zadovoljstva strank ni nikdar precenjen (Kaplan in Norton, 2000, str. 
80). 
 
                                                 
6
 deleţ poslov posamezne poslovne enote na določenem trgu 
7 spremlja absolutno in relativno stopnjo po kateri poslovna enota vzdrţuje obstoječe odnose s svojimi 
strankami 
8
 meri absolutno in relativno stopnjo po kateri poslovna enota privablja nove stranke ali posle  
9
 ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede na posebna merila uspešnosti znotraj ponudbe 
10 meri čisti dobiček od stranke oz. segmenta, ko odštejemo odhodke, potrebne za oskrbovanje 
določene stranke 
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Uspeh prvih štirih kazalnikov pa še ne pomeni, da ima podjetje dobičkonosne stranke. 
Kazalnik dobičkonosnosti lahko pokaţe, da določene ciljne stranke niso dobičkonosne. 
Podjetje si vsekakor ţeli obdrţati dobičkonosne stranke v ciljnih segmentih in naj bi 
se v prihodnje le malo zanimalo za nedobičkonosne stranke. Z uporabo kazalnika 
dobičkonosnosti dobijo managerji dragocene povratne informacije o učinkovitosti 
svojih strategij na področju segmentacije trga (Kaplan in Norton, 2000, str. 81-82). 
 
Čeprav se ponudbe glede na posamezne panoge in glede na različne trţne segmente 
znotraj panog razlikujejo, lahko opazimo skupne značilnosti ponudb v vseh panogah. 
Te značilnosti se lahko razporedijo v tri kategorije (Kaplan in Norton, 2000, str. 82): 
 
 značilnost izdelkov ali storitev, ki vključujejo njihovo funkcionalnost, kakovost 
in ceno, 
 odnos s strankami, ki vključujejo dobavo izdelka, skupaj z odzivnim in 
dobavnim časom, ter mnenja stranke o nakupu in  




Slika 3: Splošni model ponudbe 
 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 83) 
 
Z izbiro strateških ciljev in kazalnikov v teh treh kategorijah, ki jih prikazuje slika 3, 
lahko managerji usmerijo pozornost svoje organizacije na zagotavljanje ponudbe z 
višjo vrednostjo svojim ciljnim segmentom strank. 
Pri vidiku poslovanja s strankami lahko govorimo tudi o reprezentativnih kazalnikih, ki 
se nanaša na to, kaj lahko podjetje stori za kupca (glej Kaplan in Norton, 2000, str. 
93-99): 
 
 čas (čas od ideje oziroma ugotovljene potrebe do trţenja novega izdelka, 
hitrost in zanesljivost odziva na povpraševanje, zanesljivost dobavnih rokov, 
čas za izvedbo storitve, dnevi zastaranja); 
 kakovost (število pritoţb kupcev, število reklamacij v času garancij, izdatki za 
garancije); 
 cena (popusti, število izboljšanih proizvodov ali storitev, število novih 
proizvodov in storitev). 
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3.2.3 Vidik notranjih poslovnih procesov 
 
Ta vidik vključuje procese, ki so ključni za izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami 
in delničarjev. V podjetjih si najprej opredelijo cilje in kazalnike uspešnosti za finančni 
vidik in vidik poslovanja s strankami, nato pa določijo cilje in kazalnike uspešnosti za 
vidik notranjih poslovnih procesov. Takšen vrstni red omogoča podjetjem, da 
usmerijo kazalnike uspešnosti notranjih poslovnih procesov na tiste procese, ki bodo 
izpolnili cilje poslovanja s strankami in delničarjev. V večini organizacij so obstoječi 
sistemi za merjenje uspešnosti poslovanja osredotočeni na izboljševanje obstoječih 
poslovnih procesov (Kaplan in Norton, 2000, str. 101). 
V vseh podjetjih skušajo izboljšati kakovost, skrajšati trajanje ciklov, povečati donose, 
čim bolj povečati pretok in zniţati stroške svojih poslovnih procesov. Osredotočanje 
izključno na krajšanje trajanja ciklov, izboljševanje pretoka, kakovosti in stroškov 
obstoječih procesov ne vodi nujno podjetja do posebne stopnje usposobljenosti. Cilji 
in kazalniki vidika notranjih poslovnih procesov uravnoteţenega sistema kazalnikov 
izvirajo iz jasne strategije izpolnjevanja pričakovanj delničarjev in ciljnih strank 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 102-103). 
Vsako podjetje ima lasten niz procesov, ki ustvarja vrednost in dosega finančne 
rezultate. Model verige vrednosti vsebuje tri glavne poslovne procese (glej Kaplan in 
Norton, 2000, str. 105-115): 
 
 Proces inovacij. Raziskovanje nastajajočih in prikritih potreb strank in 
oblikovanje izdelkov in storitev za zadovoljevanje teh potreb. Moţni kazalniki 
so: število potencialnih ali dejanskih novih trgov, segmentov ali niš, odstotek 
prodaje  novih proizvodov v skupni prodaji. 
 Operativni proces. Začne se s sprejemanjem naročila stranke in konča z 
dostavo izdelka ali storitve stranki. Poudarjen je pomen učinkovite, 
konsistentne in pravočasne proizvodnje in dostave konkretnih izdelkov ali 
storitev konkretnim strankam. To področje je mogoče meriti s kazalniki 
kakovosti, trajanja poslovnih ciklov in stroškov operativnih procesov, s 
kazalnikom fleksibilnosti in kazalnikom posebnih značilnosti izdelkov ali 
storitev, ki prepričajo stranke in pomembno vplivajo na operativne procese 
podjetja. Moţni kazalniki so: povprečni nastavitveni časi, stroški popravil, 
produktivnost dela, število izgubljenih delovnih dni zaradi nesreč. 
 Proces poprodajnih storitev. Po opravljeni prodaji ali dobavi podjetje strankam 
ponudi storitve, ki povečujejo vrednost kupljenih izdelkov in storitev. Gre za 
izdajanje jamstev in popravila, popravljanje napak in obravnavo zavračil ter 
obdelavo plačil kot je, na primer poslovanje s kreditnimi karticami. Nekatera 
podjetja se dobro zavedajo, da je vsakršna prekinitev delovanja njihovih 
proizvodov lahko izredno draga in neprijetna tudi za njihove stranke. Zato 
takšna podjetja ponujajo hitre in zanesljive storitve, s katerimi zagotavljajo čim 
manj oziroma čim krajše prekinitve. Moţni kazalniki so: odstotek odpadkov od 









Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 105) 
 
Slika 4 predstavlja model osnovne verige vrednosti, ki prikazuje, da je operativna 
odličnost le ena od sestavin in morda niti ne odločilna sestavina celotne notranje 
verige vrednosti za izpolnjevanje finančnih ciljev in ciljev poslovanja s strankami 
podjetja. Poslovna enota v procesu inovacij raziskuje nastajajoče in prikrite potrebe 
strank ter nato oblikuje izdelke ali storitve za zadovoljevanje potreb. V operativnem 
procesu, ki je druga stopnja osnovne notranje verige vrednosti, v podjetju proizvajajo 
izdelke in storitve ter jih dostavljajo strankam. Operativna odličnost podjetja in 
zniţevanje stroškov proizvodnje ter procesov izvajanja storitev sta še vedno 
pomembna cilja (Kaplan in Norton, 2000, str. 105-106). 
Drugi del procesa inovacij so informacije o trgu in strankah, ki so osnova za dejanske 
procese oblikovanja in razvoja izdelkov ali storitev. V drugem delu procesa inovacij za 
raziskave in razvoj (Kaplan in Norton, 2000, str. 108): 
 
 izvaja osnovne raziskave za razvoj popolnoma novih izdelkov in storitev, ki 
bodo prepričale stranke, 
 izvaja uporabne raziskave za izkoriščanje obstoječih tehnologij za razvoj 
naslednje generacije izdelkov in storitev ter 
 poskuša uvesti nove izdelke in storitve na trg. 
 
 
Danes organizacije črpajo svoje konkurenčne prednosti iz nepretrganega toka 
inovativnih izdelkov in storitev, kar pomeni, da je proces raziskav in razvoja postal 
pomembnejši člen verige vrednosti poslovanja kot v preteklosti. Uspeh procesa 
raziskav in razvoja morajo organizacije spodbujati in ovrednotiti s posebnimi cilji in 
kazalniki. Zaradi večjega pomena raziskav in razvoja v organizacijah porabijo za to 
tudi več denarja. Nekatera podjetja porabijo več za raziskave, oblikovanje in razvoj 





3.2.4 Vidik učenja in rasti 
 
Cilji, ki so bili postavljeni v predhodnih vidikih, opredeljujejo procese, ki jih mora 
organizacija kakovostno izvajati, če ţeli doseči izjemno uspešnost poslovanja. Cilj 
tega vidika je gibalo za doseganje odličnih rezultatov v prvih treh vidikih. 
V nekaterih podjetjih so managerji ugotovili, da imajo teţave z nespremenjenim 
obsegom vlaganj v nadgrajevanje sposobnosti ljudi, sistemov in organizacijskih 
procesov, kadar so ocenjeni le na podlagi kratkoročnih finančnih rezultatov. Modeli 
finančnega računovodstva upoštevajo takšne investicije kot stroške določenega 
obdobja, kar pomeni, da je zniţevanje investicij preprost način za doseganje dodatnih 
kratkoročnih dohodkov. Toda negativne dolgoročne posledice nezmoţnosti 
nadgrajevanja sposobnosti zaposlenih, sistemov in organizacijskih procesov se še ne 
pokaţejo kmalu in managerji računajo, da se bodo pokazale šele pri njihovih 
naslednikih. 
V uravnoteţenem sistemu kazalnikov se poudarja pomen vlaganj v prihodnost, 
vendar ne gre le za običajne naloţbe, kot so nova oprema in raziskave ter razvoj 
novih storitev. Vlaganja v opremo in raziskave ter razvoj so seveda pomembni, toda 
sami po sebi niso dovolj. 
V organizacijah se mora investirat v  infrastrukturo – ljudi, sisteme in postopke – če 
hočemo doseči dolgoročne ambiciozna cilje finančne rasti (Kaplan in Norton, 2000, 
str. 135). 
 
Tri glavne kategorije vidika učenja in rasti (Kaplan in Norton, 2000, 136): 
 
 sposobnosti zaposlenih (proces usposabljanja poteka: ugotavljanje potreb po 
specifičnih znanjih in spretnostih, oblikovanje ciljev in načrta programov 
usposabljanja, ovrednotenje uspešnosti le-teh), 
 zmogljivosti informacijskih sistemov (tehnologija, baze podatkov, programska 
oprema, ki nam omogoča dobre informacije o strankah, notranjih procesih, 
finančnih posledicah odločitev), 
 motivacija, avtonomnost in usklajevanje (svoboda pri sprejemanju odločitev, 
motiviranje in spodbujanje, usklajevanje osebnih ciljev s cilji organizacije). 
 
Trije ključni kazalniki uspešnosti zaposlenih so (Kaplan in Norton, 2000, str. 138): 
 
 ohranjanje zaposlenih v organizaciji11 
 produktivnost zaposlenih12 
 zadovoljstvo zaposlenih13 
 
                                                 
11 Bistvo tega kazalnika je, da v organizaciji dolgoročno vlagajo v svoje zaposlene, saj vsi nezaţeleni 
odhodi pomenijo izgubo za intelektualni kapital organizacije. 
12 Cilj je povezati rezultat, ki so ga dosegli zaposleni, s številom zaposlenih. 
13
 Zadovoljstvo zaposlenih je osnovni pogoj za večjo produktivnost, odzivnost, kakovost in širšo 
ponudbo storitev. V organizaciji se lahko doseţe visoka raven zadovoljstva strank, če le-tem streţejo 
zadovoljni zaposleni. 
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Zmoţnost za doseganje ambiciozno postavljenih finančnih ciljev, ciljev poslovanja s 
strankami in notranjih poslovnih procesov je odvisna od sposobnosti učenja in rasti 
organizacije. Nosilci učenja in rasti izvirajo iz zaposlenih, sistemov in usklajevanja 
organizacije. Strategije za doseganje boljšega poslovanja ponavadi zahtevajo 
precejšnje vlaganje v ljudi, sisteme in procese, ki izboljšujejo sposobnosti 
organizacije. Posledica tega je, da morajo biti cilji in kazalniki nosilcev boljšega 
poslovanja organizacije v prihodnosti sestavni del uravnoteţenega sistema kazalnikov 
organizacije. 
Osnovna skupina teh kazalnikov, ki temelji na zaposlenih – zadovoljstvo, 
produktivnost in ohranjanje zaposlenih – mora zagotoviti kazalnike rezultatov vlaganj 
v zaposlene, sisteme in usklajevanje organizacije. Gibala teh rezultatov so vse do 
danes bolj ali manj osnovna in manj razvita kot gibala drugih vidikov uravnoteţenega 
sistema kazalnikov. Gibala sestavljajo zbirni kazalniki zasedenosti strateških delovnih 
mest, dostopnosti strateških informacij in stopnjo usklajenosti posameznikov, 
strokovnih skupin in oddelkov s strateškimi cilji. Pomanjkanje kazalnikov po meri 
organizacij kaţe na priloţnost za razvoj kazalnikov za zaposlene, sisteme in 
organizacije, ki bi bili bolje povezani s strategijo poslovne enote (Kaplan in Norton, 






























4 UVEDBA URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V 
DELNIŠKO DRUŢBO SWATY IN SKUPINO SWATY 
 
 
Skupino Swaty predstavljata druţbi: Swaty d.d. kot matična oziroma obvladujoča 
druţba, katera je bila predstavljena v drugem poglavju in Swaty – Inpo d.o.o. kot 
odvisna druţba v 100 % lasti obvladujoče druţbe.  
V tem poglavju sem se osredotočila na izbiro od 15 do 25 med seboj povezanih 
finančnih in nefinančnih kazalnikov za omenjeni druţbi, zdruţenih v štiri vidike.  
Vodstvo podjetja lahko z metodo uravnoteţenega sistema kazalnikov izboljša svoje 
odločanje in poslovanje na spremenjenem konceptu, ki ga doslej še ni uporabljalo. 
Ker metoda obravnava štiri vidike, glavnih interesnih skupin, menim, da lahko 
uporaba le-teh pozitivno vpliva na uspešnost podjetja. 
 
 
4.1 POVEZOVANJE URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV S       
STRATEGIJO PODJETJA 
 
V predhodnem poglavju so opisani finančni in nefinančni kazalniki, ki so zdruţeni v 
štiri skupine: finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih 
procesov ter vidik učenja in rasti. Namen vsakega sistema merjenja uspešnosti mora 
biti motiviranje managerjev in zaposlenih za uspešno izvajanje strategije poslovne 
enote. V podjetjih, kjer lahko svojo strategijo prenesejo v sistem merjenja, so mnogo 
bolj sposobni izvajati svojo strategijo, ker lahko posredujejo svoje namene in cilje. 
Zaradi posredovanja informacij se managerji in zaposleni osredotočijo na ključna 
gibala, kar jim omogoča, da uskladijo vlaganja, spodbude in dejavnosti za doseganje 
strateških ciljev. Torej je uspešen uravnoteţeni sistem kazalnikov tisti, ki posreduje 
strategijo prek finančnih in nefinančnih kazalnikov (Kaplan in Norton, 2000, str. 157). 
Pomembnost oblikovanja sistema kazalnikov, ki izraţajo strategijo poslovne enote: 
 Sistem kazalnikov opisuje vizijo prihodnosti celotne organizacije. Ustvarja 
skupno razumevanje. 
 S sistemom kazalnikov se oblikuje holističen model strategije, tako da vsi 
zaposleni lahko vidijo, kako lahko prispevajo k uspehu organizacije. Brez 
takšnega povezovanja posamezniki in oddelki sicer teţijo k čim večji 
uspešnosti, toda ne prispevajo k doseganju strateških ciljev.  
 Sistem kazalnikov se osredotoča na spremembe. Če opredelimo pravilne cilje 
in kazalnike, bomo verjetno načrt uspešno izpeljali. V nasprotnem primeru so 
bile investicije in spodbude zaman. 
 
Sistem kazalnikov ne sme le izvirati iz strategije podjetja, strategijo mora izraţati. 
Opazovalci morajo biti sposobni iz sistema kazalnikov razbrati strategijo, ki tvori cilje 
in kazalnike sistema. 
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Kadar je uravnoteţeni sistem kazalnikov nekega podjetja tako prepoznaven, so v 
podjetju strategijo uspešno prevedli v skupino povezanih kazalnikov uspešnosti 
poslovanja (Kaplan in Norton, 2000, str. 157-158). 
4.2 FINANČNI VIDIK 
 
Računovodski izkazi druţbe Swaty d.d., so sestavljeni v skladu z računovodskimi 
standardi in poročevalskimi zahtevami slovenskih računovodskih standardov (SRS), ki 
jih morajo druţbe registrirane v skladu z Zakonom o gospodarskih druţbah v 
Republiki Sloveniji upoštevati. Temeljni namen SRS je upoštevati splošno 
mednarodno računovodsko prakso, finančno pojmovanje sredstev, kapitala in 
obveznosti. Računovodski izkazi nam podajo informacije o preteklem finančnem 
stanju ter poslovni izid uspešnosti podjetja. Analiza poslovanja podjetja obsega izkaz 
poslovnega izida uspešnosti, bilanco stanja in iz njiju izpeljane različne kazalnike (glej 
letno poročilo druţbe Swaty d.d. in skupine Swaty, 2009, str. 33). 
 
Spodnja tabela prikazuje katere računovodske kazalnike uporabljajo v računovodstvo 
podjetja za finančno analizo poslovanja. Za laţje razumevanje tabele, bom na kratko 
prestavila kazalnike, ki jih podjetje uporablja. 
 
Temeljni kazalniki stanja financiranja. Pri tej vrsti kazalnikov je vir podatkov pasivna 
stran bilance stanja. S temi kazalniki prikaţemo navpično analizo pasivne strani 
bilance stanja. Tako lahko ugotovimo način financiranja premoţenja podjetja in 
posledično tudi finančno tveganje ter kako to vpliva na dobičkonosnost podjetja. 
Večje financiranje s kapitalom pomeni sicer večjo varnost poslovanja, vendar je ta 
način financiranja draţji, ravno obratno pa velja za financiranje z dolgovi. Zato je 
smiselno imeti v podjetju takšno razmerje med kapitalom in dolgom, ki je za podjetje 
najcenejše ob predpostavki ohranjanja zadostne ravni varnosti, vendar ne moremo 
na splošno povedati, kakšno naj bi bilo to razmerje. Kazalniki, ki nam pomagajo pri 
teh dilema (glej tabelo 3) so predstavljeni v zgornji tabeli. 
Temeljni kazalniki stanja investitorja. Pri teh kazalnikih je vir podatkov aktivna stran 
bilance stanja, zato se lahko s pomočjo teh kazalnikov naredi navpična analiza 
aktivne strani bilance stanja. Omogočajo presojo ugodnosti posamezne vrste sredstev 
v vseh sredstvih in so pomembni predvsem za poslovodstvo. Optimalne vrednosti teh 
kazalnikov se med podjetji v različnih panogah lahko močno razlikujejo. Kazalniki in 
razmerja so predstavljeni v tabeli 3. 
Temeljni kazalniki vodoravnega finančnega ustroja. Pri teh kazalnikih je vir podatkov 
celotna bilanca stanja, vendar so podatki v števcu iz ene strani bilance stanja, v 
imenovalcu pa iz nasprotne strani. Kaţejo nam, kako je financirano premoţenje 
podjetja in ali je sestava financiranja prilagojena sestavi sredstev. V svojem bistvu so 
to kazalniki plačilne sposobnosti in zato zanimivi predvsem za posojilodajalce.  
Temeljni kazalniki gospodarnosti. Pri proučevanju gospodarnosti je potrebno poznati 
razliko med učinkovitostjo in uspešnostjo. Razliko najlaţje opišemo tako: učinkoviti 
smo takrat, ko delamo stvari prav, medtem ko smo uspešni takrat, ko delamo prave 
stvari.  
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Temeljni kazalniki dobičkonosnosti. Nekateri avtorji menijo, da je ta vrsta kazalnikov 
najbolj uporabna. Značilno za te kazalnike je, da imajo v števcu izid, v imenovalcu pa 
vloţek z različnih vidikov. V druţbi Swaty so dobičkonosnost merili z dvema 
kazalnikama (glej tabelo 3). Mednje sodijo tudi: koeficient čiste dobičkonosnosti 
osnovnega kapitala, stopnja dividendnosti čistega dobička, čista dobičkonosnost 
navadne delnice, dividendnost navadne delnice (Štrukelj, 2003, str. 28-36). 
 
Tabela 3: Obstoječi sistem kazalnikov v druţbi Swaty d.d. 
 
  VRSTE KAZALNIKOV 2009 2008 
I.  Temeljni kazalniki stanja financiranja   
 a) Stopnja lastniškosti financiranja = kapital/obveznosti do 
virov sredstev 
54,4% 51,7% 
 b) Stopnja dolţniškosti financiranja = dolgovi/viri sredstev 43,0% 46,5% 
 c) Stopnja dolgoročnosti financiranja = vsota kapitala in 
dolgoročnih ciljev 
67,2% 53,0% 
 d) Stopnja kratkoročnosti financiranja = kratkoročni 
dolgovi/obveznosti do virov 
32,8% 47,0% 
 e) Stopnja osnovnosti kapitala = osnovni kapital/kapital 27,6% 23,9% 
 f) Koeficient dolgovno-kapitalskega razmerja = 
dolgovi/kapital 
0,79 0,90 
II.  Temeljni kazalniki stanja investiranja   
 a) Stopnja osnovnosti investiranja = osnovna 
sredstva/sredstva 
42,7% 36,6% 
 b) Stopnja dolgoročnosti investiranja = vsota osnovnih 
sredstev/sredstva 
52,2% 44,8% 
 c) Stopnja kratkoročnosti investiranja = vsota obratnih 
sredstev/sredstva 
47,8% 55,2% 
III.  Temeljni kazalniki vodoravnega 
finančnega ustroja 
  
 a) Koeficient kapitalske pokritosti osnovnih sredstev = 
kapital/osnovna sredstva 
1,27 1,41 
 b) Koeficient neposredne pokritosti kratkoročne obveznosti 
=likvidna sredstva/kratkoročne obveznosti 
0,00 0,00 
 c) Koeficient pospešene pokritosti kratkoročne obveznosti 
= vsota likvidnih sredstev in krat. terjatev/krat. obvez. 
0,61 0,45 
 d) Koeficient kratkoročne pokritosti kratkoročnih obveznosti 
=kratkoročna sredstva/kratkoročne obveznosti 
1,50 1,19 
IV.  Temeljni kazalniki gospodarnosti   
 a) Koeficient gospodarnosti poslovanja = poslovni 
prihodki/poslovni odhodki 
0,97 1,04 
 b) Koeficient celotne gospodarnosti poslovanja = 
prihodki/odhodki 
0,96 1,04 
V.  Temeljni kazalniki dobičkonosnosti   
 a) Koeficient čiste dobičkonosnosti kapitala, preračunan na 
letno raven = čisti dobiček/ povprečni kapital 
-5,62% 5,17% 
 b) Koeficient dividendnosti osnovnega kapitala = vsota 
dividend za poslovno leto/povprečni osnovni kapital 
0,00 0,00 
 
Vir: Letno poročilo druţbe SWATY d.d. in skupine SWATY (2009, str. 35) 
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4.2.1 Predlagani kazalniki 
 
Za druţbo Swaty d.d. in Skupino Swaty se mi zdijo najbolj primerni naslednji finančni 
kazalniki (glej Hočevar, 2002, str. 93): 
 
 dobičkonosnost kapitala 
 dobičkonosnost sredstev 
 dobičkonosnost prihodkov 
 deleţ dodane vrednosti v prodaji 
 rast prihodkov 
 rast dobička 
 
 
Pri vsakem kazalniku posebej bo predstavljen izračun za druţbo Swaty d.d. in skupino 
Swaty, za tri pretekla leta (2007-2009). Poudariti moram, da so izračuni točni, saj 





Dobičkonosnost kapitala oz. ROE (Return on Equity) je s stališča lastnikov 
najpomembnejši in eden najpogosteje uporabljenih kazalnikov. Pojasnjuje, kako 
uspešno poslovodstvo upravlja s premoţenjem lastnikov. Predstavlja, kakšen 
odstotek čistega dobička pripada lastnikom glede na njihov deleţ v lastništvu. Lastniki 
za svojo udeleţbo pri financiranju podjetja zahtevajo določen donos, prilagojen za 
tveganje. Če poslovodstvo ne zmore zagotavljati zahtevanega donosa, potem ne 
uresničuje cilja lastnikov. ROE je razmerje med čistim dobičkom in povprečnim 
lastniškim kapitalom (Miha, 2010). 
 
Graf  3: Prikaz trenda koeficienta ROE za druţbo in skupino Swaty 
 
y = -5,12x + 11,63





















Za druţbo Swaty d.d.
Za skupino Swaty
Linearno (Za druţbo Swaty
d.d.)
Linearno (Za skupino Swaty)
 
 
Vir: Tabela 6 in tabela 7 
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Po zbranih podatkih in izračunu dobičkonosnosti kapitala (glej tabelo 6 in 7 v prilogi 
2) se zazna padec koeficienta ROE, zaradi izgube podjetja v zadnjem letu. Ta kaţe, 
da je 100 enot vloţenega kapitala v letu 2007 podjetju prineslo 4,62 enot dobička, 
leta 2008 5,17 enot dobička in leta 2009 kar 5,62 enot izgube. Spodnji graf oz. graf 3 
prikazuje padec trenda koeficienta ROE. Pove nam, da vsako leto pade za 5,12 





Kazalnik dobičkonosnosti sredstev ali ROA – Return on Assets je razmerje med čistim 
dobičkom in povprečnimi sredstvi. Dobičkonosnost sredstev in struktura financiranja 
sta glavna dejavnika dobičkonosnosti kapitala. Dobičkonosnost sredstev izraţa skupni 
učinek dobičkonosnosti prihodkov in obračanja sredstev. Kazalnik kaţe, kako uspešno 
je poslovodstvo pri upravljanju sredstev. Pove, koliko dobička podjetje zasluţi z 
obstoječimi sredstvi (Miha, 2010). 
 
 
Graf  4: Prikaz trenda koeficienta ROA za druţbo in skupino Swaty 
 
y = -2,93x + 6,8067






















Za druţbo Swaty d.d.
Za skupino Swaty
Linearno (Za druţbo Swaty
d.d.)
Linearno (Za skupino Swaty)
 
 
Vir: Tabela 8 in tabela 9 
 
 
V grafu 4 je prikazan trend ROA kazalnika za druţbo Swaty d.d. in skupino Swaty 
(glej tabelo 8 in tabelo 9 v prilogi 3). Iz grafa je razviden padec v zadnjem letu.  
Kazalnik ROA za skupino Swaty in druţbo Swaty d.d. se bistveno ne razlikuje. Trend 
prikazuje, da se je koeficient ROA vsako leto zmanjšal za 2,93 koeficientnih točk pri 





Dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja  
 
Kazalnik pove, koliko čistega dobička oz. izgube je bilo ugotovljene na 100 enot 
doseţenih prihodkov podjetja. Dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja ali ROS – 




Graf  5: Prikaz trenda koeficienta ROS za druţbo in skupino Swaty 
 
y = -3,325x + 7,07























Za druţbo Swaty d.d.
Za skupino Swaty
Linearno (Za druţbo Swaty
d.d.)
Linearno (Za skupino Swaty)
 
 
Vir: Tabela 10 in tabela 11 
 
V grafu je viden upad prihodkov iz poslovanja za druţbo in za skupino Swaty (glej 
tabelo 10 in 11 v prilogi 4). Trend prikazuje, da se je koeficient ROS vsako leto 
zmanjšal za 3,325 koeficientnih točk pri druţbi Swaty d.d. in  za 3,37 pri skupini 
Swaty. V grafu je prikazana dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja za druţbo Swaty 
d.d. in skupino Swaty, za tri pretekla leta, ki se bistveno ne razlikujeta.  
 
 
Deleţ dodane vrednosti v prodaji 
 
V zahodnem svetu je pogost kazalnik uspešnosti poslovanja podjetja, deleţ dodane 
vrednosti podjetja v kosmati vrednosti prodaje. Kazalnik izračunan za leta 2007, 2008 
in 2009 za druţbo Swaty d.d. in skupino Swaty je prikazan v prilogi 5. 
Kazalnik deleţ dodane vrednosti v prihodkih nam pove, kolikšen deleţ predstavlja 







Graf  6: Prikaz trenda deleţa dodane vrednosti v prodaji za druţbo in skupino Swaty 
 
y = -3,04x + 13,297




























Vir: Tabela 12 in tabela 13 
 
Graf 6 prikazuje trend deleţa dodane vrednosti v prodaji (glej tabelo 12 in 13 v prilogi 
5). Iz grafa je razvidno da deleţ pada. Trend prikazuje, da se je deleţ dodane 
vrednosti pri druţbi Swaty d.d. vsako leto zmanjšal za 3,04 odstotke, pri skupini 
Swaty pa za 3,06 odstotka. 
 
 
Kazalnik rasti prihodkov 
 
Graf  7: Prikaz trenda rasti prihodkov za druţbo in skupino Swaty 
 
y = -3E+06x + 4E+07
















Za druţbo Swaty d.d.
Za skupino Swaty
Linearno (Za druţbo Swaty
d.d.)
Linearno (Za skupino Swaty)
 
 
Vir: Tabela 14 in tabela 15 
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Prihodke druţbe Swaty d.d. in skupine Swaty prikazuje graf 7 (glej tabelo 14 in 15 v 
prilogi 6). Kot je razvidno iz grafa so se prihodki za druţbo Swaty leta 2008 povečali 
za 4.784.831 evrov od leta 2007, leta 2009 pa so se zniţali za 11.338.817 evrov, če 
jih primerjamo z letom 2008. Prihodki skupine Swaty so se ravno tako leta 2008 
povečali, leta 2009 pa pribliţno enako zniţali kot pri druţbi Swaty d.d. Graf prikazuje 
padec trenda. 
 
Kazalnik rasti dobička 
 
Čisti dobiček je dobiček, zmanjšan za davke iz dobička. Čisti dobiček je pozitivni 
poslovni izid, ki pripada zgolj podjetju in se razporeja na podlagi dela in na podlagi 
kapitala. Na podlagi dela se razporeja na deleţe zaposlenih iz čistega dobička, na 
podlagi kapitala pa na deleţe, ki pripadajo lastnikom v obliki raznovrstnih nadomestil 
(npr. dividende). 
 




















Za podjetje Swaty d.d.




Vir: Tabela 16 
 
Čisti dobiček sem primerjala med leti in sledila njegovi rasti (glej tabelo 16 v prilogi 
6). Leto 2008 je za druţbo Swaty d.d. najuspešnejše, saj je doseglo 1.019.080 evrov 
čistega dobička, sledi mu leto 2007 s 854.284 evrov čistega dobička ter leto 2009 z 
kar 1.058.900 evrov čiste izgube. Trend prikazuje, da se je čisti dobiček vsako leto 





4.3 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
 
Za primer druţbe Swaty sem opravila anketo o zadovoljstvu kupcev (glej prilogo 7- 
anketa o stopnji zadovoljstva v vlogi kupca). Glede na pridobljene rezultate lahko 
trdim, da so kupci v večini zares zadovoljni. Zaradi dobre kakovosti izdelkov, 
prijaznosti in ustreţljivosti delovnega osebja, dobavnih rokov, cen izdelkov in 
poprodajnih storitvah ostajajo kupci zvesti omenjenemu podjetju. K večanju 
zadovoljstva kupcev pripomorejo razni popusti, rabati, brezplačni vzorci in razna 
reprezentančna darila. 
4.3.1 Predlagani kazalniki 
 
V vidiku poslovanja s strankami bi predlagala naslednje kazalnike (Kaplan in Norton, 
2000): 
 
 ohranjanje strank 
 pridobivanje strank 
 zadovoljstvo strank in 





Med najpomembnejšimi kazalniki v vidiku poslovanja s strankami je prav gotovo 
ohranjanje strank. Ohranjanje strank spada med najpomembnejše naloge podjetja, 
saj lahko stranko hitro izgubimo, kar je povezano z velikimi stroški, saj ima podjetje 
veliko manj stroškov z ohranjanjem strank kot pa s pridobivanjem le-teh. Prav zaradi 
tega se mora vsako podjetje potruditi in stranke obdrţati. Stopnja ohranjanja strank v 
druţbi Swaty je visoka. Kupci so jim zvesti ţe vrsto let, ker se skuša omenjeno 
podjetje čim bolj prilagoditi potrebam kupcev in njihovim zahtevam. Po anketi (glej 
prilogo 8) sodeč, so kupci zvesti podjetju zaradi visoke kakovosti in sprejemljivih cen. 
Kot sem ţe omenila sodi podjetje med največje slovenske izvoznike. Kupci so jim 





Kolikor je pomembno ohranjanje strank, toliko je tudi pridobivanje strank. Podjetje 
mora skrbeti tudi za pridobivanje novih strank in širjenje trga. Večina podjetij si ţeli 
razširiti poslovanje, zato si postavijo cilj povečanje števila svojih strank v ciljnih 
segmentih. Pri tem kazalniku igrajo bistveno vlogo priporočila, dobro ime podjetja ter 
ustrezna promocija. V podjetju Swaty si prizadevajo za vsako stranko, tudi 
potencialno. Podjetje svoje nove stranke pridobiva s promocijo na sejmih širom 
sveta. 
S kazalnikom pridobivanja strank se spremlja absolutno oziroma relativno stopnja, po 
kateri poslovna enota pritegne ali pridobi nove stranke ali posle. Pridobivanje strank 
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bi se lahko merilo s številom novih strank ali skupno prodajo novim strankam v teh 
segmentih (Kaplan in Norton, 2000, str. 79). 
V podjetju Swaty bi lahko takšno merjenje uvedli in analizirali pridobivanje novih 





Pri tem kazalniku, ki je temeljni kazalnik, sem opravila anketo o zadovoljstvo kupcev 
(glej prilogo 7), kjer so kupci podali oceno o njihovem zadovoljstvu (glej prilogo 8) za 
naslednje dejavnike: kakovost izdelkov, prijaznost in ustreţljivost delovnega osebja, 
dobavni rok, cene izdelkov in poprodajnih storitev. Glede na rezultate iz ankete so 
rezultati res spodbudni za podjetje. Izvedba ankete in analiza je trajala cca. 5 dni. 




































Vir: Tabela 17 
 
 
Graf prikazuje oceno kupcev o njihovem zadovoljstvu za naslednje dejavnike: 
kakovost izdelkov, prijaznost in ustreţljivost delovnega osebja, dobavni rok, cene 
izdelkov in poprodajnih storitev. Ocene so bile nanizane od 1 do 5, pri čemer 
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predstavlja 1 zelo nezadovoljen, 2 nezadovoljen, 3 povprečno zadovoljen, 4 
zadovoljen in 5 zelo zadovoljen. Ker nisem mogla razpolagati z podatki o tujih kupcih, 
sem anketo izvedla s kupci na domačem trgu. Zato rezultati ankete niso zanesljivi. 
Anketiranih je bilo 16 kupcev. Kupci, ki so sodelovali v anketi so podjetju zvesti ţe 
vrsto let. Iz izbranih podatkov sem dobila povprečne ocene za vsak dejavnik posebej, 
na koncu pa sem ugotovila splošno oceno zadovoljstva kupcev. Kriterij kakovosti 
izdelkov je dobil najvišjo oceno in sicer 4,56, sledi mu kriterij prijaznosti in 
ustreţljivosti delovnega osebja z oceno 4,18, kriterij poprodajnih storitev z oceno 
4,06 in kriterij cen izdelkov z oceno 3,5. Od vseh kriterijev so kupci najmanj 
zadovoljni z dobavnim rokom, katerega ocena je 3,37. Dobavni rok je torej za kupce 
največja kritična točka, vendar podjetje glede na kupčeve zahteve malokdaj zamudi 
dobavni rok. Povprečna ocena zadovoljstva kupcev, katera vključuje ocene vseh 
dejavnikov znaša 3,93 oz 4. Vodstvo je doseglo tako raven, ker je večina kupcev 
zadovoljnih. Le to je odvisno od organizacije in kakovosti poslovnega procesa 
vsakega podjetja, ki je posledica znanja in zadovoljstva zaposlenih. V druţbi Swaty se 
zavedajo, kaj vse je potrebno narediti, da bodo kupci zadovoljni s celotno ponudbo in 
da se navedeni kriteriji med seboj tesno povezujejo. Ugotovila sem, da izbrano 
podjetje dobro pozna stališče svojih kupcev, zato ima moţnost za boljše poslovne 





Kot zadnji četrti kazalnik tega vidika sem izbrala trţni deleţ. Pri trţnem deleţu je 
pomembno, da na začetku določimo ciljno skupino strank, s katero se lahko 
primerjamo. Trţni deleţ posameznega udeleţenca na trgu izračunamo na osnovi 
deleţa posameznega udeleţenca v prodaji upoštevanega proizvoda na upoštevanem 
trgu v določenem časovnem obdobju. Trţni deleţ se meri v odstotkih. V podjetju 
Swaty je treba zajeti deleţ na evropskem ali svetovnem trgu, saj imamo v Sloveniji 
na našem področju premalo konkurence. 
Znan podatek za podjetje Swaty je, da imata skupaj s konkurenčnim podjetjem 
Comet na svetovnem trgu pri izdelku tyrolit 10 % trţni deleţ (Poslovni imenik, 2010). 
 
 
4.4 VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV 
 
Vidik notranjih poslovnih procesov vključujejo procese, ki so ključni za izpolnjevanje 
ciljev delničarjev in ciljnih trţnih segmentov. Običajni sistemi merjenja uspešnosti so 
osredotočeni le na nadziranje in izboljševanje kazalnikov kakovosti, stroškov in 
trajanja obstoječih poslovnih procesov. V nasprotju s tem pristopom uravnoteţeni 
sistem kazalnikov omogoča, da zahteve po uspešnosti notranjih procesov izhajajo iz 
pričakovanj specifičnih odjemalcev.  
Podjetja so pravzaprav šele pred nedavnim vključila proces inovacij kot ključni 
sestavni del vidika notranjih poslovnih procesov. Proces inovacij najprej poudarja 
pomen opredelitve značilnosti trţnih segmentov, ki jim organizacija namenja 
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prihodnje izdelke in storitve ter nato oblikovanja in razvoja izdelkov in storitev, ki 
bodo zadovoljili ciljne segmente. S takšnim pristopom imajo v organizaciji moţnost 
povečati pomen procesov raziskav, oblikovanja in razvoja, ki prinašajo nove izdelke, 
storitve in odpirajo nove trge (Kaplan in Norton, 2000, str. 124). 
 
 
4.4.1 Predlagani kazalniki 
 
 kakovost in inovacija izdelkov 
 število pritoţb 
 povprečen čas izvedbe 
 
 
Kakovost in inovacija izdelkov 
 
V podjetju Swaty je prioriteta zadovoljstvo kupcev in kakovost. Kot je razvidno iz 
ankete o zadovoljstvu kupcev (glej prilogo 7 in 8) so kupci res zadovoljni, kar se 
pozna v njihovi zvestobi. Kakovost je najpomembnejša vrednota v podjetju. V 
podjetju permanentno dvigujejo kakovost njihovih izdelkov in skrbijo za inovacijo 
izdelkov. Zaradi dolgoletnih izkušenj in raziskovanj na področju kakovostnega 
brušenja lahko ponudijo kupcem brusilno orodje visoke kvalitete, namenjene uporabi 
v vseh industrijskih panogah. Podjetje ponuja tudi nove izdelke za zadovoljevanje 





V podjetju predlagam kazalnik, s katerim bi merili število pritoţb v določenem 
obdobju. Kazalnik števila pritoţb je pomemben, saj nam pove, kako kakovostno 
opravljamo storitve in na katerih področjih jih lahko izboljšamo. Kakovost nam 
predstavlja skupek svojstvenih karakteristik produkta, ki izpolnjuje zahteve 
potrošnikov. V druţbi Swaty opravljajo kakovostne storitve, saj je pritoţb s strani 
strank zelo malo, kar je posledica strogega nadzora. Izdelki gredo skozi več kontrol. 
Največkrat pride do pritoţb oz. reklamacij pri končnem pakiranju zaradi manjkov 
izdelkov ali pri prevozu zaradi poškodovanih izdelkov, kar je posledica slabega 
pakiranja. V tem primeru kupec odpre reklamacijo in se ti manjki nadomestijo pri 
naslednji pošiljki oz. poškodovane izdelke nadomestijo kupcu na stroške podjetja. Če 




Povprečen čas izvedbe 
 
Ta kazalnik se nanaša na trajanje pretoka notranjih procesov. V bistvu gre tu za 
sposobnost zaposlenih. Zaposleni morajo izvesti kakovostno storitev v čim krajšem 
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času, saj stranke zelo cenijo kratek odzivni čas. Čas predstavlja v mnogih podjetjih 
bistveno konkurenčno prednost. V druţbi Swaty se dobavni rok potrdi, ko kupec 
pošlje naročilo. Velikokrat se zgodi, da je izdelek končan ţe mesec dni pred rokom, 
zgodi pa se tudi, da podjetje z dobavni rokom zamuja, vendar v večini zaradi 
dodatnih kupčevih zahtev. 
 
 
4.5 VIDIK UČENJA IN RASTI 
 
Pri uresničevanju strategije podjetja ima pomembno vlogo prav kadrovska funkcija. 
Ta v podjetju Swaty upošteva določene cilje posameznikov, definira njihova znanja, 
veščine in odgovornosti po delovnih mestih, vzpostavlja sistem motivacije 
posameznikov, načrt izobraţevanja ter povezavo doseganja ciljev s sistemom 
nagrajevanja. 
Za ta vidik sem opravila anketo o zadovoljstvu zaposlenih (glej prilogo 9), saj menim, 
da je ta kazalnik eden najpomembnejših na tem področju. 
 
 
4.5.1 Predlagani kazalniki 
 
Za vidik učenja in rasti predlagam naslednje kazalnike (Kaplan in Norton, 2000) 
 
 
 kazalnik zadovoljstva zaposlenih 
 kazalnik produktivnosti zaposlenih 
 kazalnik motivacije in ohranjanja zaposlenih 
 kazalnik izobraţevanja zaposlenih 




Kazalnik zadovoljstva zaposlenih 
 
Kazalnik zadovoljstva zaposlenih je temeljni kazalnik tega vidika, saj upošteva 
dejstvo, da sta morala zaposlenih in splošno zadovoljstvo z delom izredno pomembni 
za organizacijo. Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno za večjo produktivnost, 
odzivnost, kakovost in širšo ponudbo storitev. 
Opravila sem anketo med zaposlenimi podjetja Swaty glej prilogo 9). Z anketo sem 
merila zadovoljstvo zaposlenih, njihovo mišljenje do nadrejenih, medsebojnih 
odnosov in drugih dejavnikov. Anketiranih je bilo 73 zaposlenih. Izvedba in analiza 
ankete je trajala cca. 9 dni. V anketo so bili vključeni zaposleni iz proizvodnje, vodje 
oz. delovodje posameznih segmentov in zaposleni v pisarnah. Izhajala sem iz 
podobnega stališča kot pri prejšnji anketi. Ocene so bile od 1 do 5, kar pomeni: 1 – 
zelo nezadovoljen, 2 –nezadovoljen, 3 – povprečno zadovoljen, 4 – zadovoljen, 5 – 
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zelo zadovoljen. Zaposleni so izrazili njihovo zadovoljstvo za naslednje dejavnike: 
delovni pogoji, plače, moţnost izobraţevanja, vključevanje v odločanje, nagrade za 
dobro opravljeno delo, odnosov med sodelavci in odnosov vodilnih do podrejenih 
(glej prilogo 10). 
 
 


































Vir: Tabela 18 
 
 
Graf prikazuje rezultate ankete o zadovoljstvu zaposlenih (glej tabelo 18 v prilogi 10). 
Pomembno je poudariti, da so bili anketirani predvsem zaposleni iz proizvodnje, zato 
rezultati ankete niso zanesljivi. Splošno mnenje je, da so zaposleni povprečno ali celo 
podpovprečno  zadovoljni s svojim delom. Najvišjo oceno 3,26 sta dobila kazalnik 
delovnih pogojev in kazalnik odnosov med sodelavci, sledi kazalnik odnosov vodilnih 
do podrejenih, z oceno 3,24, kazalnik moţnosti izobraţevanja z oceno 3,11 ter 
kazalnik vključevanja v odločanje z oceno 2,12. Najmanjšo oceno sta dobila kazalnik 
plače z oceno 1,68 in kazalnik nagrade za dobro opravljeno delo z oceno 1,57. 
Posledica teh dveh kazalnikov je draga delovna sila, zaradi visokih dajatev podjetja, 
kar se posledična odraţa na nizkih plačah. Zelo vzpodbudni pa so rezultati odnosov 
med sodelavci, delovnih pogojev in odnosi nadrejenih do podrejenih, ki so bili 




Kazalnik produktivnosti zaposlenih 
 
Produktivnost zaposlenih je kazalnik za merjenje učinka povečevanja usposobljenosti 
zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljševanja notranjih procesov in 
zadovoljstva strank. Cilj je povezati rezultat, ki so ga dosegli zaposleni, s številom 
zaposlenih. Obstaja veliko načinov merjenja produktivnosti zaposlenih. 
Najpreprostejši kazalnik produktivnosti so prihodki na zaposlenega. Kazalnik meri, 
koliko lahko proizvedejo zaposleni. Z večjo učinkovitostjo zaposlenih in njihove 
organizacije pri prodaji večjih količin izdelkov in storitev, ki prinašajo organizaciji 





Graf  11: Prikaz trenda produktivnosti zaposlenih za druţbo in skupino Swaty 
 
y = 5468x + 55585
R2 = 0,9971

























Vir: Tabela 19 in tabela 20 
 
 
Graf 11 predstavlja podatke o produktivnosti zaposlenih za druţbo in skupino Swaty 
(glej tabelo 19 in 20 v prilogi 11). Najvišjo produktivnost so zaposleni dosegli leta 
2009, in sicer za druţbo Swaty 72.158 evrov, za skupino Swaty pa 60.463 evrov, sledi 
leto 2008, ko je produktivnost zaposlenih znašala za druţbo Swaty d.d. 66.183 evrov, 
za skupino Swaty pa 55.468 evrov. Najmanjša produktivnost je bila leta 2007, ko je 
znašala za druţbo Swaty d.d. 61.222 evrov, za skupino Swaty pa 50.845 evrov. Vsak 
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zaposlen prispeva s svojim delom k večanju prihodkov in s tem istočasno k večanju 
produktivnosti dela. Trend prikazuje, da se je produktivnost zaposlenih pri druţbi 
Swaty d.d. vsako leto povečala za 5.468 evrov, pri skupini pa za 4.809 evrov. 
 
 
Kazalnik motivacije in ohranjanja zaposlenih 
 
Uspeh podjetja temelji na motivaciji zaposlenih. Motiviranost pomeni manjšo 
fluktuacijo in večjo lojalnost, manj odsotnosti z dela, boljše rezultate pri delu, manj 
stresa in pozitivno vzdušje v podjetju, večje zadovoljstvo z osebnim ţivljenjem. Kljub 
pogostemu prepričanju menedţerjev, da je denar glavni motivator, vse raziskave 
kaţejo nasprotno. Seveda vsi delamo za denar – podcenjevati njegovo vlogo pri 
zaposlenih je napaka. Pošteno plačilo je temelj uspešnega podjetja, ki zaposli in tudi 
obdrţi dobre delavce. Ni pa denar tisti, ki nas pripravi do tega, da pokaţemo, kaj res 
zmoremo. Povišan dohodek motivira le kratek čas po tem, ko ga dobimo. Gibljiv del 
dohodka deluje le do neke mere (Kapital, 2010). 
Bistvo motivacije je dati ljudem tisto, kar res ţelijo. Za boljšo motivacijo pričakujejo 
zaposleni od svojega delodajalca: dobro vodstvo (kot so: jasna pričakovanja, 
spoštovanje, spodbude in stalne povratne informacije), priznanje (npr. pohvala od 
vodje, pisna pohvala… - vsa ta sredstva so brezplačna, a zelo redko v uporabi), 
kontrolo nad svojim delom (gre za moţnost soodločanja, postavljanja jasnih in 
merljivih ciljev ter jasno opredelitev odgovornosti), pripadnost (zaposleni hočejo biti 
udeleţeni v komunikaciji, imeti hočejo potrebne in sprotne informacije ter razumeti 
odločitve vodstva), moţnost rasti in razvoja (npr. izobraţevanje ali usposabljanje, 
sodelovanje v timih…) in odkrito komunikacijo in upoštevanje (npr. znanje in talenti 
zaposlenih, nagrade…). 
Kot zaposlena v obravnavanem podjetju, menim, da se podjetje trudi in motivira 
svoje zaposlene, saj se zaveda, da se z motivacijo dosegajo boljši rezultati. 
Bistvo kazalnika ohranjanja zaposlenih je, da v organizaciji dolgoročno vlagajo v svoje 
zaposlene, kar pomeni, da vsi nezaţeleni odhodi pomenijo izgubo za intelektualni 
kapital organizacije (Kaplan in Norton, 2000, str. 139).  
Za obravnavano podjetje je značilna nizka stopnja fluktuacije, to pomeni, da je 
odstotek zamenjav na delovnih mestih majhen. Vodstvo podjetja se trudi, da vlaga v 




Kazalnik pripravljenosti za dodatno usposabljanje 
 
Potrebo po dodatnem usposabljanju zaposlenih lahko gledamo z dveh stališč: s 
stališča splošne potrebe po dodatnem usposabljanju in stališča deleţa delovne sile, ki 
potrebuje dodatno usposabljanje. Kadar je raven potrebnega dodatnega 
usposabljanje delovne sile nizka, zadostuje normalno usposabljanje in izobraţevanje 
za ohranjanje sposobnosti zaposlenih. V tem primeru dodatno usposabljanje 
zaposlenih nima potrebne prioritete za uvrstitev v uravnoteţeni sistem kazalnikov 
uspešnosti poslovanja organizacije (Kaplan in Norton, 2000, str. 141-142). 
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V omenjenem podjetju se potrebe po izobraţevanju opredelijo v letnem planu, kjer se 
določijo eksterne oblike izobraţevanja (študij ob delu, seminarji, dodatna 
funkcionalna znanja) in interno usposabljanje: kajti  zelo dobro se zavedajo, da samo 
usposobljeni in motivirani delavci lahko uspešno izvajajo določena dela. Letno se v 
podjetju spremlja tudi učinkovitost izvedenega izobraţevanja oz. usposabljanja, ki jo 
podajo direktorji sektorjev na podlagi porabljenih sredstev, ur in rezultatov dela, vse 
v skladu s standardom ISO 9001 in ISO 14001. 
Poudarek dajejo usposabljanju novo sprejetih delavcev, ki jim ob zaposlitvi 
predstavijo informacije o podjetju ter o njihovih pravicah in obveznostih. Predstavljeni 
so jim tudi cilji na področju sistema kakovosti in sistema ravnanja z okoljem. Posebej 
so delavci poučeni o varnem delu, o delovnih razmerah in nevarnostih pri delu, o 
varstvenih ukrepih, o sredstvih in opremi za osebno varnost pri delu in njihovi 
obvezni uporabi (Letno poročilo druţbe Swaty d.d. in skupine Swaty). 
 
 
Kazalnik zmogljivosti informacijskih sistemov 
 
Uspešnost delovanja zaposlenih je neposredno odvisna od pridobivanja potrebnih 
informacij. Te morajo biti kakovostne ter pravočasne. Vključujejo pa informacije o 
strankah, notranjih procesih in nenazadnje informacije o finančnih posledicah 
odločitev. V podjetju je torej potrebno vzpostaviti ustrezen informacijski mehanizem. 
V obravnavanem podjetju so vse potrebne informacije kakovostne in pravočasne. V 


























4.6 CELOVIT PREGLED KAZALNIKOV 
 
 
V spodnji sliki je predstavljen celovit pregled med obstoječimi kazalniki (katere 
podjetje ţe uporablja) in predlaganimi kazalniki. 
 






















 - kakovost in inovativnost 












   OBSTOJEČI KAZALNIKI 
 
 PREDLAGANI KAZALNIKI 
Vir: lasten 
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5  ZAKLJUČEK 
 
V poslovnem okolju mora vsaka organizacija, za dosego svojih dolgoročnih strateških 
ciljev uskladiti interese udeleţencev. Danes je način poslovanja bistveno drugačen kot 
v preteklosti, zato so menedţerska orodja za vodenje podjetij postala neustrezna. 
Posledično so se pojavila nova orodja, pri katerih imajo organizacije na izbiro več 
metod. Eno najbolj uveljavljenih in razširjenih pa je uravnoteţeni sistem kazalnikov, ki 
je v diplomskem delu osrednja tema in je na konkretnem primeru vpeljana v podjetje 
Swaty. 
Za dosego poslovne odličnosti v vseh procesih in funkcijah podjetja, mora imeti 
podjetje kakovosten sistem ugotavljanja uspešnosti. Informacije, na podlagi katerih 
vodstvo sprejema odločitve, morajo biti pravočasne in kvalitetne. Velik izziv za 
management je tudi kompleksnost sodobnih trgov, ki je nemalokrat vzrok tavanju 
med številnimi dejavniki, dogodki in predvsem neštetimi informacijami. Odgovor na 
takšne zahteve so podjetja začela iskati v takih sistemih, ki omogočajo pregled nad 
uspešnostjo podjetja. Brez pregleda nad tem, kje se podjetje nahaja, uspešno 
načrtovanje, usmerjanje in upravljanje podjetja ni mogoče. Gre torej za sisteme 
merjenja uspešnosti podjetja, ki so se postopoma razvili v sisteme za podporo 
managementu. Podjetja ne morejo več sprejemati odločitev samo na podlagi 
tradicionalnih pristopov merjenja uspešnosti, ki temeljijo predvsem na finančnih 
kazalnikih. Ti tradicionalni kazalniki so postali neprimerni in neustrezni, ker ne 
upoštevajo dolgoročnega vidika uspešnosti poslovanja podjetja, ne prikazujejo 
dejavnikov, ki odločilno vplivajo na uspešnost podjetja in ne upoštevajo spremenjenih 
razmer, v katerih podjetje posluje. V preteklosti so takšna klasična merila uspešnosti 
poslovanja veljala, saj je bilo uspešno tisto podjetje, ki je svojim lastnikom 
prigospodarilo ustrezen donos oz. dobiček. Z nefinančnimi kazalci pa se je merilo 
uspešnost nekaterih notranjih procesov podjetij. Danes se vse bolj pojavlja potreba 
po uporabi nefinančnih kazalnikov. Pri svojem delu sem obravnavala finančne in 
nefinančne kazalnike, poudarek je bil predvsem na nefinančnih kazalnikih. Ugotovila 
sem, da finančni kazalniki razkrivajo značilnosti in uspeh preteklega poslovanja in so 
prepozni za pravočasno odkrivanje bliţajočih se problemskih stanj. Z njimi tudi ne 
moremo spremljati zelo pomembnih dejavnikov uspešnosti, kot so zmoţnosti 
zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, kakovost organizacije in razvoja izdelkov, 
prednosti in slabosti podjetja, zadovoljstvo strank…, sploh pa ne ključnih strateških 
dejavnikov in uspešnosti strategij. Sodobni nefinančni kazalci za spremljanje 
uspešnosti poslovanja pa podjetju omogočajo spremljanje notranjih in zunanjih 
dejavnikov, ki bi pomembno vplivali tudi na bodoče poslovanje podjetja. Merijo 
rezultate poslovanja in njihove povzročitelje. Prav zaradi tega je bilo razvitih kar 
nekaj merilnih instrumentov. Skupna točka modernih pristopov je usmerjanje podjetij 
k poslovni odličnosti in dolgoročni uspešnosti podjetja. 
Podjetje Swaty je sodobno razvijajoče podjetje, ki se ukvarja z izdelavo in prodajo 
brusilnih izdelkov, in sicer večinoma za zahtevne svetovne trge. Trenutno je v 
visokem razvojnem in uspešnem obdobju, saj v podjetje po prestani gospodarski krizi 
ponovno prihaja vse več povpraševanj, posledično pa tudi veliko več dela. V podjetju 
Swaty uporabljajo za spremljanje uspešnosti star računovodski model, kar za tako 
hitro rastoče podjetje ni dovolj učinkovito. Če ţeli podjetje slediti svoji strategiji in biti 
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pred konkurenco, so nujne sodobne metode merjenja uspešnosti. Izmed mnogih 
sodobnih sistemov merjenja uspešnosti, sem se odločila, da vpeljem v podjetje  
uravnoteţeni sistem kazalnikov – in to zaradi učinka tega sistema na trţno uspešnost. 
Proučevala sem problem o ustreznosti podatkovnih virov za vzpostavitev Kaplan in 
Norton sistema. Koncept je osredotočen na vizijo, poslanstvo podjetja in strategijo in 
ne nadzor, predvsem pa na njuno uresničevanje, saj ju pretvarja v podcilje in naloge, 
ki zagotavljajo, da vsi zaposleni zdruţujejo in usmerjajo svoje sile proti istim ciljem. 
Izbrani so takšni kazalniki, ki ustrezajo velikosti podjetja po številu in po vsebini in ki 
vodijo do konkurenčnega napredka podjetja. Indikatorji so zdruţeni v medsebojno 
povezane štiri vidike, in sicer finančni vidik (opredeljuje tradicionalne kazalce 
merjenja uspešnosti, kot so donosnost, prihodki iz poslovanja, dobičkonosnost, 
dodana vrednost in drugi), vidik poslovanja s strankami (opredeljuje segmente 
kupcev in trţne segmente: sem sodijo kazalniki, ki merijo zadovoljstvo strank, 
ohranjanje strank, pridobivanje strank, donosnost strank, trţni deleţ…), vidik 
notranjih poslovnih procesov (obsega kazalce merjenja inovacij in razvoja 
proizvodnje, trţenja in poprodajnih storitev) in vidik učenja in rasti (zaposleni so 
glavni vir znanja organizacije). 
Kot sem ţe omenila, sem v podjetje Swaty vpeljala uravnoteţeni sistem kazalnikov po 
štirih vidikih. Izbrani kazalniki pri finančnem vidiku so: dobičkonosnost kapitala 
(lastniki v podjetju so zainteresirani za čim večjo dobičkonosnost, kar pomeni donose 
na vloţena finančna sredstva), dobičkonosnost sredstev (kako podjetje upravlja z 
vsemi viri sredstev in ne le z lastniškim kapitalom), dobičkonosnost prihodkov, deleţ 
dodane vrednosti v prodaji, rast prihodkov in rast dobička. Poudarit je potrebno, da 
je podjetje v preteklih letih poslovalo uspešno, padec dobička pa se zazna v letu 
2009, ko je podjetje poslovalo z več kot milijon evrov izgube. Posledica tega je bila 
gospodarska kriza. V vidiku poslovanja s strankami sem izbrala naslednje kazalnike: 
ohranjanje strank, pridobivanje strank, zadovoljstvo strank in trţni deleţ. Kazalnik 
ohranjanja in pridobivanja strank sta za podjetje zelo pomembna - ni cilj samo v 
pridobivanju strank, pomembno je stranke tudi obdrţati, saj je večji strošek za 
podjetje pridobivanje novih strank kot pa ohranjanje le-teh. Pri kazalniku zadovoljstvo 
strank sem kot raziskovalni instrument uporabila anketo, iz katere sem pridobila 
rezultate o zadovoljstvu strank. Merila sem zadovoljstvo naslednjih dejavnikov: 
kakovost izdelkov, prijaznost in ustreţljivost delovnega osebja, dobavni rok, cene 
izdelkov in poprodajne storitve (svetovanje, nudenje informacij…). Rezultati ankete 
so za podjetje res spodbudni, saj splošna ocena teh dejavnikov znaša 3,93 oz. 4. 
Trţni deleţ je znan na svetovnem trgu za omenjeno podjetje in konkurenčno 
podjetje, katera sta trenutno v fazi zdruţitve, in sicer 10 % za izdelke tyrolit. Pri 
vidiku notranjih poslovnih procesov sem izbrala naslednje kazalnike: kakovost in 
inovativnost izdelkov, število pritoţb in povprečen čas izvedbe. Ko govorimo o številu 
pritoţb s strani strank, govorimo o stopnji kakovosti opravljenih storitev. V 
obravnavanem podjetju je število pritoţb zelo malo, v večini so reklamacije zaradi 
nepravilnega pakiranja in zaradi poškodb izdelkov med prevozi. Pri kazalniku 
povprečnega časa izvedbe morajo zaposleni izvesti kakovostno storitev v čim krajšem 
času. V podjetju se dobavni rok določi ob naročilu in le malokrat pride do zapletov 
zaradi zamujanja rokov. Pri zadnjem četrtem vidiku učenja in rasti pa sem predlagala 
naslednje kazalnike: kazalnik zadovoljstva zaposlenih, kazalnik produktivnosti 
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zaposlenih, kazalnik motivacije in ohranjanje zaposlenih, kazalnik pripravljenosti na 
dodatno usposabljanje in kazalnik zmogljivosti informacijskih sistemov. Pri kazalniku 
zadovoljstva zaposlenih sem kot raziskovalni instrument uporabila anketo, pri kateri 
sem merila dejavnike: delovni pogoji, plače, moţnost izobraţevanja, vključevanje v 
odločanje, nagrade za dobro opravljeno delo, odnosi med sodelavci in odnosi vodilnih 
do podrejenih. Pomembno je poudariti zaradi nizke splošne ocene, da so v anketi 
prevladovali zaposleni iz proizvodnje. Iz rezultatov ankete sodeč so zaposleni 
nezadovoljni predvsem z plačami in nagradami za dobro opravljeno delo. Zaradi 
drage delovne sile in visokih dajatev podjetja se posledično odraţa na nizkih 
dohodkih. Splošna ocena vseh anketnih dejavnikov znaša 2,61. 
Če povzamem sklepne ugotovitve, lahko podam pozitivno oceno glede poslovanje 
podjetja Swaty. Pridobila sem vse podatkovne vire za vzpostavitev Kaplan in Norton 
sistema. Osredotočila sem se predvsem na nefinančne kazalnike. Kupci so v večini 
zadovoljni z načinom delovanja podjetja, kar se vidi tudi v njihovi zvestobi. Pri 
zaposlenih se je izkazalo, da jih v podjetju najbolj moti plačilo. Anketirala sem 
večinoma zaposlene v proizvodnji, zato zanesljivost rezultatov ni visoka. Kar se tiče 
notranjih procesov, je poudarek na kakovosti izdelkov. Odkrila nisem večjih slabosti, 
razen tega, da ima podjetje zelo nizko izobrazbeno strukturo in premalo namenja 
pozornost nefinačnim dejavnikom. Rezultati opravljene analize in proučevanja dajejo 
povprečne rezultate dejanskega stanja. Uvedbo USK priporočam zato, da bi podjetje 
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Priloga 1: Prikaz bilance stanja in izkaz poslovnega izida od leta 2007-2009  
 
 
Tabela 4: Prikaz bilance stanja in izkaz poslovnega izida od leta 2007-2009 za druţbo 
Swaty d.d.  (v EUR) 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Povprečen lastniški 
kapital 
18.458.822 19.676.162 18.816.008 
Povprečna sredstva 29.586.715 34.682.960 35.577.309 
Prihodki iz poslovanja 32.743.528 37.543.325 26.100.493 
Dodana vrednost 3.144.872 3.142.562 914.751 
Prihodki od prodaje 32.596.646 37.177.614 25.676.868 
Redni prihodki 32.743.528 37.543.325 26.100.493 
Drugi prihodki 18.299 3.333 102.163 
Povprečni prihodki 31.406.900 35.143.426 31.821.909 
Str. Blaga, materiala, 
zalog in storitev 
20.953.715 25.252.229 17.553.643 
 
Vir: Letno poročilo druţbe Swaty d.d. in skupine Swaty 
 
 
Tabela 5: Prikaz bilance stanja in izkaz poslovnega izida od leta 2007-2009 za skupino 
Swaty (v EUR) 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Povprečen lastniški 
kapital 
18.458.822 19.676.162 18.816.008 
Povprečna sredstva 30.199.954 35.247.557 36.110.054 
Prihodki iz poslovanja 32.447.335 37.220.352 25.781.907 
Dodana vrednost 3.276.132 3.245.483 1.020.516 
Prihodki od prodaje 32.300.413 36.854.640 25.358.278 
Redni prihodki 32.447.335 37.220.352 25.781.907 
Drugi prihodki 18.300 3.333 102.961 
Povprečni prihodki 31.168.247 34.833.843 31.501.129 
Str. Blaga, materiala, 
zalog in storitev 
19.609.541 23.830.212 16.307.266 
 
Vir: Letno poročilo druţbe Swaty d.d. in skupine Swaty 
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        Čisti dobiček 
Dobičkonosnost lastniškega kapitala (ROE) = ------------------------------------- 




Tabela 6: Dobičkonosnost kapitala za druţbo Swaty d.d. od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček (v EUR) 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Povprečen lastniški 
kapital (v EUR) 
18.458.822 19.676.162 18.816.008 
ROE 0,0462 0,0517 - 0,0562 
Koeficient ROE 4,62 % 5,17 % - 5,62 % 
 
Vir: Tabela 4 
 
 
Tabela 7: Dobičkonosnost kapitala za skupino Swaty od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček (v EUR) 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Povprečen lastniški kapital 
(v EUR) 
18.458.822 19.676.162 18.816.008 
ROE 0,0462 0,0517 - 0,0562 
Koeficient ROE 4,62 % 5,17 % - 5,62 % 
 




V tabeli 6 so prikazani podatki ROE kazalnika za druţbo Swaty d.d. Ta kaţe, da je 100 
enot vloţenega kapitala v letu 2007 podjetju prineslo 4,62 enot dobička, leta 2008 
5,17 enot dobička, leta 2009 pa kar 5,62 enot izgube. Najvišja vrednost kazalnika je 
znana za leto 2008, in sicer 5,17 enot dobička. 
V tabeli 7 so prikazani podatki ROE kazalnika za skupino Swaty, ki je enak izračunu za 











           Čisti dobiček 
Dobičkonosnost sredstev (ROA) = --------------------------------------- 
      Povprečna sredstva 
 
 
Tabela 8: Dobičkonosnost sredstev za druţbo Swaty d.d. od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček (v EUR) 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Povprečna sredstva (v 
EUR) 
29.586.715 34.682.960 35.577.309 
ROA 0,0288 0,0294 - 0,0298 
Koeficient ROA 2,88 % 2,94 % - 2,98 % 
 





Tabela 9: Dobičkonosnost sredstev za skupino Swaty od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček (v EUR) 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Povprečna sredstva (v 
EUR) 
30.199.954 35.247.557 36.110.054 
ROA 0,0282 0,0289 - 0,0293 
Koeficient ROA 2,82 % 2,89 % -2,93 % 
 




V tabeli 8 in 9 so prikazani podatki ROA kazalnika za druţbo in skupino Swaty. Ta 
prikazuje, da je 100 enot vloţenih sredstev v letu 2007 prineslo 2,88 enot dobička za 
druţbo in 2,82 za skupino Swaty, leto kasneje 2008, 2,94 enot dobička za druţbo in 













              Čisti dobiček 
Dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja (ROS) = ----------------------------------- 




Tabela 10: Dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja za druţbo Swaty d.d. od leta 2007-
2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček (v EUR) 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Prihodki iz poslovanja 
(v EUR) 
32.743.528 37.543.325 26.100.493 
ROS 0,0260 0,0271 - 0,0405 
Koeficient ROS 2,60 % 2,71 % - 4,05 % 
 
Vir: Tabela 4 
 
Tabela 10 prikazuje dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja za druţbo Swaty d.d. od 
leta 2007-2009. Tabela prikazuje, da so v podjetju leta 2007 ustvarili 2,60 enot 
prihodkov, leto kasneje 2,71 enot prihodkov in leta 2009 4,05 enot izgube. V tabeli 
11 je prikazano dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja za skupino Swaty od leta 
2007-2009, ki se bistveno ne razlikuje od dobičkonosnosti prihodkov iz poslovanja 
druţbe Swaty d.d.  
 
 
Tabela 11: Dobičkonosnost prihodkov iz poslovanja za skupino Swaty od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček (v EUR) 854.284 1.019.080 - 1.058.900 
Prihodki iz poslovanja 
(v EUR) 
32.447.335 37.220.352 25.781.907 
ROS 0,0263 0,0274 - 0,0411 
Koeficient ROS 2,63 % 2,74 % - 4,11 % 
 









Priloga 5: Izračun deleţa dodane vrednosti v prodaji 
 
 
      Dodana vrednost 
Deleţ dodane vrednosti v prodaji = ---------------------------------- 
             Prihodki od prodaje 
 
 
Tabela 12: Deleţ dodane vrednosti v prodaji za druţbo Swaty d.d. od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Dodana vrednost (v EUR) 3.144.872 3.142.562 914.751 
Prihodki od prodaje (v EUR) 32.596.646 37.177.614 25.676.868 
Deleţ dodane vrednosti 
v prodaji 
9,64 % 8,45 % 3,56 % 
 
Vir: Tabela 4 
 
 
Tabela 13: Deleţ dodane vrednosti v prodaji za skupino Swaty od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Dodana vrednost (v EUR) 3.276.132 3.245.483 1.020.516 
Prihodki od prodaje (v EUR) 32.300.413 36.854.640 25.358.278 
Deleţ dodane vrednosti 
v prodaji 
10,14 % 8,80 % 4,02 % 
 
Vir: Tabela 5 
 
Iz tabel je razvidno da deleţ iz leta v leto pada. Deleţ za druţbo je bil v letu 2007 
9,64%, za skupino 10,14%, deleţ v letu 2008 je bil 8,45% za druţbo in 8,80% za 
skupino, najniţji deleţ je bil leta 2009, ki je znašal za druţbo 3,56% in za skupino 






















Tabela 14: Prihodki druţbe Swaty d.d. od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Redni prihodki 32.743.528 37.543.325 26.100.493 
Drugi prihodki 18.299 3.333 102.163 
Skupaj (v EUR) 32.761.827 37.546.658 26.202.656 
 
Vir: Tabela 4 
 
 
Tabela 15: Prihodki skupine Swaty od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Redni prihodki 32.447.335 37.220.352 25.781.907 
Drugi prihodki 18.300 3.333 102.961 
Skupaj (v EUR) 32.465.635 37.223.685 25.884.868 
 
Vir: Tabela 5 
 
 
Tabela 16: Čisti dobiček za podjetje Swaty od leta 2007-2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Čisti dobiček   (v EUR) 854.284 1.019.080 -1.058.900 
 




     Prihodki iz poslovanja 
-    Odhodki iz poslovanja 
---------------------------------------- 
=   Poslovni dobiček pred obresti in davkom 
-    Prilagojen davek 
---------------------------------------- 








Priloga 7: Primer ankete o zadovoljstvu kupcev v podjetju Swaty 
 
Anketo izvajam, ker ţelim pridobiti splošno oceno zadovoljstva kupcev v podjetju 
Swaty. Podatki bodo uporabljeni izključno za namen diplomskega dela. Anketa je 
anonimna, zato Vas prosim, da odgovarjate čim bolj iskreno. Pri vsakem dejavniku 
podajte oceno (1 – zelo nezadovoljen, 2 - zadovoljen, 3 – povprečno zadovoljen, 4 – 
zadovoljen in 5 – zelo zadovoljen). 
 





 kakovosti izdelkov  
 
1  2  3  4  5 
 
 prijaznosti in ustreţljivosti delovnega osebja 
 
1  2  3  4  5 
 
 dobavnih rokov 
 
1  2  3  4  5 
 
 cen izdelkov 
 
1  2  3  4  5 
 
 poprodajnih storitev (nudenje informacij, svetovanje,…) 
 


















Tabela 17: Rezultati ankete o zadovoljstvu kupcev 
 
kakovost izdelkov cene izdelkov   
yj fj fj*yj yj fj fj*yj 
1   0 1   0 
2   0 2 1 2 
3 2 6 3 8 24 
4 3 12 4 5 20 
5 11 55 5 2 10 
skupaj 16 73 skupaj 16 56 
povprečje   4,56 povprečje   3,5 
dobavni rok poprodajne storitve 
yj fj fj*yj yj fj fj*yj 
1   0 1   0 
2 2 4 2   0 
3 9 27 3 2 6 
4 2 8 4 11 44 
5 3 15 5 3 15 
skupaj 16 54 skupaj 16 65 
povprečje   3,37 povprečje   4,06 
prijaznost in ustreţljivost 
delovnega osebja 
yj fj fj*yj 
1   0 
2   0 
3 3 9 
4 7 28 
5 6 30 
skupaj 16 67 















Priloga 9: Primer ankete o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju Swaty 
 
Anketo izvajam, ker ţelim pridobiti splošno oceno zadovoljstva zaposlenih v podjetju 
Swaty. Podatki bodo uporabljeni izključno za namen diplomskega dela. Anketa je 
anonimna, zato Vas prosim, da odgovarjate čim bolj iskreno. Pri vsakem dejavniku 
podajte oceno (1 – zelo nezadovoljen, 2 - zadovoljen, 3 – povprečno zadovoljen, 4 – 
zadovoljen in 5 – zelo zadovoljen). 
 
 
Kakšna je stopnja vašega zadovoljstva kot zaposlena oseba v 
podjetju Swaty glede: 
 
 
 delovnih pogojev 
 




1  2  3  4  5  
 
 moţnosti izobraţevanja 
 
1  2  3  4  5 
 
 vključevanja v odločanje 
 
1  2  3  4  5 
 
 nagrade za dobro opravljeno delo 
 
1  2  3  4  5 
 
 odnosov med sodelavci 
 
1  2  3  4  5 
 
 odnosov vodilnih do podrejenih 
 
1  2  3  4  5 
 
 




Priloga 10: Rezultati ankete o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju Swaty 
 
Tabela 18: Rezultati o zadovoljstvu zaposlenih 
 
 
delovni pogoji moţnost izobraţevanja 
yj fj fj*yj yj fj fj*yj 
1 2 2 1   0 
2 9 18 2 23 46 
3 36 108 3 25 75 
4 20 80 4 19 76 
5 6 30 5 6 30 
skupaj 73 238 skupaj 73 227 
povprečje   3,26 povprečje   3,11 
plače     vključevanje v odločanje 
yj fj fj*yj yj fj fj*yj 
1 39 39 1 19 19 
2 21 42 2 35 70 
3 10 30 3 12 36 
4 3 12 4 5 20 
5   0 5 2 10 
skupaj 73 123 skupaj 73 155 
povprečje   1,68 povprečje   2,12 
odnosi med sodelavci odnosi do podrejenih 
yj fj fj*yj yj fj fj*yj 
1 4 4 1 3 3 
2 5 10 2 6 12 
3 36 108 3 39 117 
4 21 84 4 20 80 
5 7 35 5 5 25 
skupaj 73 241 skupaj 73 237 
povprečje   3,30 povprečje   3,24 
nagrade za dobro 
opravljeno 
delo   
yj fj fj*yj 
1 39 39 
2 28 56 
3 4 12 
4 2 8 
5   0 
skupaj 73 115 









                Prihodki 
Produktivnost dela = ------------------------------ 





Tabela 19: Produktivnost zaposlenih za druţbo Swaty d.d. od leta 2007 do leta 2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Prihodki (v EUR) 31.406.900 35.143.426 31.821.909 
Število zaposlenih  513 531 441 
Produktivnost 
zaposlenih (v EUR) 
61.222 66.183 72.158 
 




Tabela 20: Produktivnost zaposlenih za skupino Swaty od leta 2007 do leta 2009 
 
LETO 2007 2008 2009 
Prihodki (v EUR) 31.168.247 34.833.843 31.501.129 
Število zaposlenih  613 628 521 
Produktivnost 
zaposlenih (v EUR) 
50.845 55.468 60.463 
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